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 RESUMO 
 
 
Atualmente, a gestão de portfólio de produtos é um processo de 
grande relevância. É um dos processos responsáveis por manter a 
posição competitiva das organizações, alocar adequadamente os 
recursos de desenvolvimento de produtos, e assegurar uma maior 
objetividade e eficácia na seleção dos projetos de novos produtos. Nesse 
sentido, empresas de diversos setores industriais vêm estruturando seus 
processos e gestão de portfólio no processo de desenvolvimento de 
produtos (PDP). Nesse contexto, o presente trabalho objetiva 
desenvolver uma proposta de seleção e priorização de projetos de novos 
produtos voltada para uma empresa fabricante de produtos têxteis. Por 
meio de um diagnóstico inicial para identificar oportunidades de 
melhoria, observou-se que a empresa pesquisada apresenta 
oportunidades de melhorias na gestão de portfólio de produtos, em 
comparação aos respondentes de uma survey da associação americana 
PDMA (Product Development Management Association). O trabalho 
também consolidou uma lista de produtos subdivididos por negócios, 
bem como estabeleceu uma classificação inicial dos tipos de projetos de 
novos produtos. Estes dados foram base para a construção de uma 
proposta baseada em critérios tais como: a importância estratégica, 
margem de contribuição, volume de venda previsto, dentre outros, 
visando a seleção e priorização dos projetos de novos produtos. A 
proposta foi então confrontada com dados históricos reais, onde 
constatou-se alterações significativas na priorização dos produtos a 
serem desenvolvidos, devido a alguns fatores, dentre os quais os 
principais foram o super-dimensionamento das margens de contribuição 
e dos volumes de venda. Por meio da comparação na aplicação da 
proposta, conclui-se que esta possibilita que a seleção e priorização de 
produtos a serem desenvolvidos pela empresa ocorram de forma melhor 
estruturada e criteriosa. Como recomendação para trabalhos futuros, 
sugere-se a aplicação da proposta de seleção e priorização de produtos 
em outras organizações. 
 
 
Palavras-chave: Gestão de portfólio. Desenvolvimento de produto. 
Seleção de projetos de novos produtos. Empresa têxtil.  
 
 
 
 ABSTRACT 
 
 
Currently the product portfolio management is a process of great 
relevance. It is one of the processes responsible for maintaining the 
competitive position of organizations, properly allocating properly 
resources for new product development, and assuring greater objectivity 
and effectiveness in the selection of projects of new products. In this 
sense, companies from various industries have structured their processes 
of portfolio management in its new product development process 
(NPD). In this context, this paper aims to develop a proposal for 
selecting and prioritizing projects for new products in a manufacturer of 
textile products. Through an initial assessment to identify opportunities 
for improvement, it was observed that the company has opportunities for 
improvement in its management of product portfolio, compared to 
respondents in a survey of the American Association PDMA (Product 
Development Management Association). The work also consolidated a 
list of products broken down by business, and established an initial 
classification of the types of projects of new products. These data were 
the basis for the construction of a proposal based on criteria such as: 
strategic importance, contribution margin, sales volume forecast, among 
others, aiming at selecting and prioritizing new products projects. The 
proposal was then confronted with actual historical data. It was found 
significant changes in the prioritization of products to be developed, due 
to certain factors, among which were the over-dimensioning of 
contribution margins and sales volumes. By comparing the 
implementation of the proposal, it is concluded that the proposal allows 
the selection and prioritization of products to be developed by the 
company and a better structured and more rigorous selection process can 
be achieved. As a recommendation for future work, it is suggested the 
application of the proposed in other organizations. 
. 
 
Keywords: Portfolio management. Product development. Selection of 
projects for new products. Textile company.  
 
 
 
 LISTA DE FIGURAS 
 
 
Figura 2.1 – O que acontece quando não existe método de 
gerenciamento de portfólio.....................................................................35 
Figura 2.2 – Critérios de seleção de projetos.........................................41 
Figura 2.3 – O processo de desenvolvimento de produtos envolve o 
processo de planejamento estratégico e acompanha o processo de 
produção.................................................................................................56  
Figura 2.4 – Classificação dos projetos segundo o grau de novidade....58 
 
Figura 3.1 – Etapas de desenvolvimento do trabalho.............................66 
Figura 3.2 – Construção da proposta do trabalho...................................68 
Figura 3.3 – Classificações utilizadas pela empresa pesquisada. 
Exemplo para as famílias “Banho A” e “Banho B”...............................71 
Figura 3.4 – Organograma parcial da EPP e Marketing da empresa 
estudada..................................................................................................73 
 
Figura 4.1 – Faturamento por família de produtos (2008-2010)............89 
Figura 4.2– Percentual de faturamento total por tempo de vigência no 
mercado..................................................................................................89 
Figura 4.3 – Percentual de faturamento de acordo com a classificação de 
projetos de novos produtos de Griffin e Page (1996).............................92 
Figura 4.4 – Produtos e itens desenvolvidos por ano (total)..................94 
Figura 4.5 – Produtos e itens desenvolvidos por família de produtos e 
ano (estratificados).................................................................................95 
Figura 4.6 – Produtos e itens da família “Banho A” desenvolvidos por 
lançamento..............................................................................................96 
Figura 4.7 – Produtos e itens da família “Banho B” desenvolvidos por 
lançamento..............................................................................................96 
Figura 4.8 – Percentual de proporção de faturamento de lançamentos x 
faturamento total por família de produtos e ano.....................................97 
Figura 4.9 – Planilha de percentual de faturamento por produto lançado 
no período (2008-2010)..........................................................................98 
Figura 4.10  – Cabeçalho da planilha de seleção e priorização de 
produtos..................................................................................................99 
Figura 4.11 – Quantidade de produtos por tipo de impacto 
estratégico.............................................................................................103 
Figura 4.12 – Quantidade de produtos por tipo de dificuldade 
tecnológica............................................................................................104 
Figura 4.13 – Quantidade de produtos por tipo de classe.....................105 
 Figura 4.14 – Quantidade de produtos por tipo de objetivo.................106 
Figura 4.15 – Quantidade de produtos por faixa de tempo de vigência 
em mercado..........................................................................................107 
Figura 4.16  – Quantidade de produtos por 
importância...........................................................................................107 
 
 
 LISTA DE QUADROS 
 
 
Quadro 2.1 – Visão comparativa de Projeto, Programa e Gerenciamento 
de Portfólio.............................................................................................32 
Quadro 2.2 – Requisitos de uma gestão eficaz de portfólio...................36 
Quadro 2.3 – Áreas que impactam no plano de portfólio.......................37 
Quadro 2.4 – Motivos do destaque do gerenciamento de portfólio.......39  
Quadro 2.5 – Pontos fortes dos modelos de pontuação..........................42 
Quadro 2.6 – Exemplos de métricas de portfólio...................................43 
Quadro 2.7 – Recursos de fatores críticos de sucesso para a gestão de 
portfólio..................................................................................................47 
Quadro 2.8 – Sete ingredientes de um produto superior........................48 
Quadro 2.9 – Preferências de medição em nível de projeto e 
programa.................................................................................................49 
Quadro 2.10 – Ações positivas da liderança..........................................50 
Quadro 2.11 – Formas de atuar do gestor de portfólio...........................51 
Quadro 2.12 – Dez ações a fazer e evitar para um processo de 
gerenciamento de portfólio de projetos bem sucedido...........................52 
Quadro 2.13 – Problemas e deficiências na inovação de produtos........54 
Quadro 2.14 – Síntese dos temas abordados..........................................61 
Quadro 2.15 – Autores defensores do alinhamento da gestão de portfólio 
com as estratégias organizacionais.........................................................62 
Quadro 2.16 – Critérios de seleção e priorização de projetos e autores.63 
 
Quadro 3.1 – Funções principais dos departamentos de EPP e Marketing 
relacionadas ao PDP...............................................................................73 
Quadro 3.2 – Fontes de evidência para a coleta dos dados....................75 
Quadro 3.3 – Documentos da análise documental.................................76 
 
Quadro 4.1 – Problemas da gestão do portfólio de produtos.................80 
Quadro 4.2 – Riscos na gestão do portfólio de produtos........................81 
Quadro 4.3 – Precisão nas previsões dos produtos.................................81 
Quadro 4.4 – Processo de análise de investimentos...............................86 
Quadro 4.5 – Capacidade de correr riscos..............................................86 
Quadro 4.6 – Refinamento do PDP........................................................83 
Quadro 4.7 – Integração da voz do cliente no PDP................................83 
Quadro 4.8  – Critérios de priorização de projetos/produtos..................84 
Quadro 4.9 – Capacidade para alinhar projetos/produtos com a estratégia 
de negócios.............................................................................................85 
 Quadro 4.10 – Soluções usadas para processos chaves de gerenciamento 
do portfólio de produto...........................................................................86 
Quadro 4.11 – Uso atual e planejado da Gestão de Portfólio de 
Produtos..................................................................................................87 
Quadro 4.12 – Exemplos de produtos enquadrados na classificação de 
Griffin e Page (1996) e suas justificativas............................................106 
Figura 4.13 – Quantidade de produtos classificados em cada prioridade 
atribuída - “Banho A” e “Banho B” - Priorização................................108 
Figura 4.14 – Quantidade de produtos classificados em cada prioridade 
com dados reais – “Banho A” e “Banho B” - Comparação.................110 
Figura 4.15 – Variação da quantidade de produtos classificados em cada 
prioridade -“ Banho A” e “Banho B” – Priorização x Comparação.....110 
 
 
 
 LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS 
 
 
ABIT – Associação Brasileira da Indústria Têxtil. 
AHP – Analytic Hierarchy Process (Processo de Análise Hierárquica). 
CEO – Chief Executive Officer. 
EPP – Engenharia de Produto e Processo. 
FINEP – Financiadora de Estudos e Projetos. 
IRI – Industrial Research Institute (Instituto de Pesquisa Industrial). 
NPD – New Product Development (Desenvolvimento de Novos 
Produtos). 
PCP – Programação e Controle da Produção. 
PDMA – Product Development and Management Association.  
PDP – Processo de Desenvolvimento de Produtos. 
P&D – Pesquisa e Desenvolvimento. 
PIB – Produto Interno Bruto. 
PMI – Project Management Institute (Instituto de Gerenciamento de 
Projetos). 
VMI – Vendor Managed Inventory (Estoque administrado pelo 
Vendedor). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 SUMÁRIO 
 
 
 
SUMÁRIO..........................................................................................21 
1 INTRODUÇÃO.................................................................................25 
1.1 JUSTIFICATIVA DA RELEVÂNCIA DO TRABALHO..............26 
1.2 OBJETIVOS.....................................................................................27 
1.3 DELIMITAÇÃO DO TRABALHO.................................................28 
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO...............................................28 
2 REFERENCIAL TEÓRICO SOBRE GESTÃO DE 
PORTFÓLIO........................................................................................31 
2.1 BASES CONCEITUAIS DA GESTÃO DE PORTFÓLIO.............31 
2.1.1 Conceito de Gestão de Portfólio.................................................31 
2.1.2 Objetivos da Gestão de Portfólio................................................33 
2.1.3 Desafios da Gestão de Portfólio..................................................33 
2.1.4 Importância da Gestão de Portfólio...........................................37 
2.1.5 Seleção e Priorização de Projetos...............................................40 
2.1.6 Fatores de Sucesso na Gestão de Portfólio................................46 
2.1.7 Fatores de Insucesso na Gestão de Portfólio.............................53 
2.2 BASES CONCEITUAIS DO PROCESSO DE 
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (PDP).................................54 
2.2.1 Conceitos, Objetivos e Desafios do PDP....................................55 
2.3 AVALIAÇÃO DA GESTÃO DE PORTFÓLIO NAS 
EMPRESAS...........................................................................................58 
2.4 SÍNTESE ANALÍTICA DO REFERENCIAL TEÓRICO..............60 
3 MÉTODOS E TÉCNICAS DE PESQUISA....................................65 
3.1 ESCOLHA DA ABORDAGEM METODOLÓGICA.....................65 
3.2 ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO...............66 
 3.3 CONSTRUÇÃO DA PROPOSTA PARA A SELEÇÃO E 
PRIORIZAÇÃO DOS PRODUTOS......................................................68 
3.4 SELEÇÃO E DESCRIÇÃO DO OBJETO DE ANÁLISE 
(EMPRESA)...........................................................................................70 
3.4.1 Características dos Produtos da Empresa................................70 
3.4.2 Estrutura Organizacional de Desenvolvimento de Produto da 
Empresa.................................................................................................72 
3.5 COLETA E ANÁLISE DOS DADOS.............................................75 
4 RESULTADOS DO TRABALHO...................................................79 
4.1 DIAGNÓSTICO DO GERENCIAMENTO DO PORTFÓLIO DE 
PRODUTOS DA EMPRESA PESQUISADA.......................................79 
4.1.1 Dados Gerais da Empresa e das Participantes da Survey........79 
4.1.2 Problemas da Gestão do Portfólio de Produtos........................80 
4.1.3 Riscos na Gestão do Portfólio de Produtos...............................80 
4.1.4 Precisão nas Previsões dos Produtos..........................................81 
4.1.5 Processo de Análise de Investimentos........................................81 
4.1.6 Capacidade de Correr Riscos.....................................................82 
4.1.7 Refinamento do PDP...................................................................83 
4.1.8 Integração da Voz do Cliente no PDP.......................................83 
4.1.9 Critérios de Priorização dos Produtos.......................................84 
4.1.10 Alinhamento com a Estratégia de Negócios e Capacidade de 
Gerenciamento......................................................................................85 
4.1.11 Desafios do Planejamento de Recursos e Organização Política 
para Produtos abaixo da Performance...............................................85 
4.1.12 Soluções para o Gerenciamento do Portfólio de Produtos....86 
4.1.13 Considerações sobre a Survey do PDMA e as Relações com os 
Resultados da Empresa Pesquisada....................................................87 
 4.2 RESULTADOS DE FATURAMENTO E CLASSIFICAÇÃO DOS 
PROJETOS DE NOVOS PRODUTOS..................................................88 
4.3 DESENVOLVIMENTO DE UMA LISTA DE PRODUTOS 
SUBDIVIDIDOS POR NEGÓCIOS......................................................94 
4.4 RESULTADOS DA ESTRUTURAÇÃO DOS CRITÉRIOS PARA 
A SELEÇÃO E PRIORIZAÇÃO DE NOVOS PRODUTOS..............99 
4.5 SELEÇÃO E PRIORIZAÇÃO DOS PROJETOS DE NOVOS 
PRODUTOS.........................................................................................102 
4.6 COMPARAÇÃO DA APLICAÇÃO DA PROPOSTA COM 
DADOS HISTÓRICOS REAIS...........................................................108 
5 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS 
FUTUROS...........................................................................................113 
5.1 ANÁLISE CRÍTICA - LIMITAÇÕES AO DESENVOLVIMENTO 
DA DISSERTAÇÃO............................................................................114 
5.2 RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS FUTUROS.............115 
REFERÊNCIAS.................................................................................117 
APÊNDICE A – Planilha de Seleção e Priorização de Produtos – 
“Banho A”...........................................................................................125 
APÊNDICE B – Planilha de Seleção e Priorização de Produtos – 
“Banho B”...........................................................................................145 
ANEXO A – Questionário PDMA – Gerenciamento do Portfólio de 
Produtos...............................................................................................147 
 
 
 
 24 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 25 
 
1 INTRODUÇÃO 
 
Em função da competitividade entre as empresas e pelas 
exigências cada vez maiores em relação à qualidade, custo e entrega, o 
desenvolvimento de produto assume um papel essencial em fazer com 
que os produtos cheguem ao mercado com maior rapidez e de acordo 
com as necessidades dos clientes. Nesse sentido, as empresas precisam 
de atividades de desenvolvimento contínuo de produtos para se 
manterem competitivas no mercado (ROCHA e DELAMARO, 2007). 
Os autores complementam ainda que o processo de desenvolvimento de 
produtos (PDP) deve gerenciar os requisitos técnicos, financeiros, legais 
e ambientais, do cliente, dentre outros, em um ambiente multidisciplinar 
e estratégico.  
Um problema que enfrentam as empresas interessadas em 
melhorar seu desempenho nos negócios é que existe uma grande 
variedade de métodos e técnicas disponíveis para a busca de melhorias, 
cada um com sua própria pretensão de proporcionar a esperada panacéia 
para resolver o problema mais recente de negócios (POOLTON e 
BARCLAY, 1998). Um desses problemas é associado com a seleção de 
projetos de novos produtos. Quando as empresas melhoram suas 
habilidades para gerar múltiplas idéias para novos produtos que sejam 
consistentes com a estratégia atual do produto e selecionam os projetos 
com maior probabilidade de sucesso, o desempenho de novos produtos 
deve melhorar (McNALLY et al., 2009). Muitas vezes observa-se que o 
portfólio de projetos nas organizações contém projetos que não 
suportam adequadamente a intenção estratégica; sofrem de sobreposição 
e duplicação; competem por recursos limitados, não compartilham 
capacidades de forma adequada, ou excedem a capacidade da 
organização para a mudança (LOCKETT et al., 2008). Nesse sentido, 
Cooper et al. (2000) enfatizam que há duas formas para uma empresa ter 
sucesso em novos produtos: fazer os projetos certos e fazer corretamente 
os projetos. O gerenciamento de portfólio serve para garantir que o 
conjunto de projetos escolhido e mantido no portfólio de 
desenvolvimento deve atender os objetivos organizacionais (KENDALL 
e ROLLINS, 2003). 
O gerenciamento de portfólio1 possibilita uma grande 
contribuição aos dirigentes das empresas, proporcionando um exame 
detalhado das dimensões estratégicas que devem nortear o 
                                                             
1
 Neste trabalho, o termo gerenciamento de portfólio é considerado sinônimo de gestão de 
portfólio. 
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balanceamento do portfólio de produtos e permitir a adequada 
priorização dos projetos, bem como criar mecanismos de controle e 
descarte de projetos (RABECHINI JR. et al., 2005). No entanto, o 
processo de decisão de portfólio é caracterizado por informações 
incertas e mutantes, oportunidades dinâmicas, múltiplos objetivos e 
considerações estratégicas, interdependência entre projetos, e múltiplos 
decisores (COOPER et al., 1999). Os autores complementam que as 
empresas sofrem sem contar com um processo eficaz de gestão de 
portfólio, sendo estes: projetos de má qualidade, muitos projetos de 
curto prazo e baixo risco, muitos projetos para serem desenvolvidos com 
os recursos disponíveis, resultando em um portfólio que não espelha as 
prioridades estratégicas do negócio. É neste contexto que este trabalho 
se insere, com o propósito do desenvolvimento de uma proposta de 
seleção de projetos de novos produtos, de modo a garantir que somente 
os produtos necessários sejam desenvolvidos, otimizando o PDP, e, 
consequentemente, os seus resultados. 
 
1.1 JUSTIFICATIVA DA RELEVÂNCIA DO TRABALHO 
 
Explorando as publicações relacionadas ao tema gestão de 
portfólio, por exemplo, os trabalhos de Cooper et al. (2001b) e Chen et 
al. (2008), constata-se que muitos gerentes não estão satisfeitos com as 
suas abordagens de gestão de portfólio. Nota-se que, em geral, o 
portfólio é pouco usado para tomar decisões siga/interrompa, não é 
particularmente eficiente (além de trabalhoso) e não é realista, 
especialmente na captação de aspectos-chave do problema da escolha 
dos projetos. O portfólio não é particularmente amigável ao usuário e 
não é bem compreendido pela alta administração. Também observa-se 
que a tomada de decisão de portfólio de produtos se caracteriza pela 
incerteza e informações obscuras, riscos ou oportunidades 
desconhecidas, existência de diversas metas e interdependência entre 
diferentes projetos, necessidade de seleção estratégica, e de contemplar 
vários decisores e dinâmicas locais associadas à tomada de decisão. 
Atualmente, a fabricação de produtos para atender o que o cliente 
quer e necessita é insuficiente para garantir que os fabricantes ganhem 
sua parte do mercado. O desafio consiste em gerar uma maior satisfação 
do cliente do que o esperado. Isto é especialmente difícil e importante 
no desenvolvimento de novos produtos em fase de projeto, como as 
exigências dos clientes do novo produto são normalmente impensáveis e 
difíceis de adquirir de forma precisa e completa (YUNG et al., 2006). 
MacHacha e Bhattacharya (2000) salientam que, ao selecionar o 
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portfólio de projetos, a tarefa mais difícil enfrentada pela gerência é a 
seleção do projeto com a melhor rentabilidade potencial e que vá ao 
encontro dos objetivos das empresas. Lin e Chen (2004) complementam 
que, embora o desenvolvimento de novos produtos requeira uma gestão 
complexa e envolva processos de alto risco, um projeto de 
desenvolvimento de novos produtos bem sucedido certamente poderá 
gerar lucros enormes e vantagem competitiva. 
Neste sentido, Castro e Carvalho (2010a) ratificam que o 
gerenciamento de portfólio de projetos tornou-se um fator significativo 
no sucesso das estratégias de longo prazo das organizações e está 
relacionado ao papel dos altos executivos e tomadores de decisões-
chave que devem validar os investimentos relevantes, além de formular 
e traçar metas e objetivos. Assim, percebe-se a necessidade das 
empresas reorganizarem a sua gestão de portfólio de produto. Com base 
nestas constatações propõe-se se a seguinte questão de pesquisa, 
vinculada aos objetivos descritos a seguir: 
- Como deve ser desenvolvida uma estrutura de seleção e priorização de 
projetos de novos produtos, alinhada às estratégias organizacionais, 
visando facilitar o desenvolvimento de novos produtos? 
 
1.2 OBJETIVOS 
 
Em função da definição da questão de pesquisa anteriormente 
citada para essa dissertação, o objetivo geral do presente trabalho é o 
seguinte: 
- Desenvolver uma proposta de seleção de projetos de novos produtos 
em uma empresa do setor têxtil2. 
A fim de atender ao objetivo geral estabelecido, os seguintes 
objetivos específicos podem ser citados: 
- Identificar, na literatura, aspectos importantes para a gestão de 
portfólio, com foco na seleção e priorização de projetos de novos 
produtos, visando a construção da proposta; 
- Efetuar uma avaliação inicial de como é feito o gerenciamento do 
portfólio de produtos da empresa investigada; 
- Realizar um diagnóstico e análise do faturamento por famílias de 
produtos da empresa e tipos de projetos, a fim de subsidiar a seleção e 
priorização de projetos de novos produtos; 
                                                             
2
 Optou-se pelo setor têxtil devido ao mesmo não apresentar muitos trabalhos sobre gestão de 
portfólio e, pela empresa específica do estudo necessitar uma reorganização em seu processo 
de gestão de portfólio, possibilitando ainda servir como objeto de análise para a aplicação da 
proposta de seleção e priorização de novos produtos a ser efetuada. 
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- Definir os critérios para que os produtos sejam selecionados e 
priorizados e realizar uma aplicação da proposta com dados históricos 
reais, comparando os resultados. 
 
1.3 DELIMITAÇÃO DO TRABALHO 
 
Este trabalho pretende focar na seleção e priorização de projeto 
de produtos, como uma fase inicial para gerir o portfólio de 
desenvolvimento de novos produtos, visando testar a estrutura proposta, 
e não validar a mesma. Portanto, não tem a pretensão de desenvolver 
uma estrutura de gestão de portfólio totalmente completa. Também não 
é foco do trabalho a realização de análise de capacidade de alocação de 
recursos para o processo de desenvolvimento de produtos. Trata-se da 
aplicação de uma proposta com dados históricos reais, da qual espera 
que se obtenha uma avaliação dos resultados dessa aplicação, cujo 
objeto de análise é uma empresa do setor têxtil. A empresa foi escolhida 
em função de apresentar um cenário propício para a aplicação da 
proposta de seleção e priorização de novos produtos, visto também que, 
devido ao autor ter participação nas atividades da empresa, existe o 
acesso facilitado aos dados e informações. 
As unidades de análise são os projetos de novos produtos da 
empresa (dados históricos). Com base nos projetos a serem selecionados 
e priorizados, cabe ressaltar que a seleção e priorização ocorrem 
especificamente no nível de produtos, e não no nível de itens3. Também 
ressalta-se que os produtos utilizados na seleção e priorização efetuadas 
referem-se a duas das oitos famílias de produtos existentes no objeto de 
análise, sendo estas duas (“Banho A” e “Banho B”) as responsáveis por 
mais de 60% de faturamento da empresa pesquisada. 
 
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO 
 
O presente trabalho é estruturado em cinco capítulos, cuja síntese 
de cada um é destacada a seguir, a partir da justificativa de sua 
relevância, bem como seus objetivos e sua delimitação, descritos nesse 
capítulo (1). 
                                                             
3
 A empresa (objeto de análise) faz uma distinção ente produtos e itens (conforme apresentada 
na figura 3.3 e detalhada na página 71). Para as famílias “Banho A” e “Banho B”, o termo 
“produto” refere-se a toalhas de banho, de rosto, de visita e toalhas de piso (também 
comumente chamados de “tapetes de banheiro”), enquanto que um “item” refere-se a 
disponibilização desses tipos de toalhas em diferentes tamanhos, cores, composições de 
etiquetas e embalagens. 
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O capítulo 2 apresenta o referencial teórico do trabalho, centrado 
na sua vertente principal, gestão de portfólio, e aborda de forma sucinta 
o processo de desenvolvimento de produtos (PDP). O capítulo inicia 
com os conceitos, objetivos, desafios e importância da gestão de 
portfólio, e discorrendo sobre a seleção e priorização de projetos e 
também sobre os fatores de sucesso e insucesso na gestão de portfólio. 
Na sequência, aborda sobre o PDP, tratando de seus conceitos, objetivos 
e desafios. O capítulo encerra com uma síntese analítica do referencial 
teórico, apontando seus pontos relevantes, suas limitações, bem como as 
justificativas de algumas das decisões tomadas para o trabalho de 
campo. 
O capítulo 3 apresenta os procedimentos de pesquisa adotados no 
trabalho, enfocando na abordagem metodológica e nos aspectos 
relacionados aos métodos e técnicas utilizados. A justificativa da 
escolha da abordagem de pesquisa é feita neste capítulo, bem como as 
etapas de desenvolvimento do trabalho. Também é apresentada a 
justificativa da seleção do objeto de análise, a forma de realização da 
coleta de dados, e como estes são analisados. 
O capítulo 4 descreve os resultados da presente dissertação, 
iniciando com um diagnóstico do gerenciamento do portfólio de 
produtos. Em seguida, é levantado o faturamento dos produtos 
subdivididos por famílias e é feita uma classificação dos tipos de 
projetos de novos produtos. A partir desse levantamento, uma lista de 
produtos subdivididos por negócios é gerada. Na fase seguinte é feita 
uma definição de critérios para a seleção e priorização de novos 
produtos, que são selecionados e priorizados segundo tais critérios. Por 
fim, uma comparação da aplicação da proposta com dados históricos 
reais é efetuada. 
O capítulo 5 retoma os objetivos do trabalho e apresenta seus 
pontos conclusivos principais. Também são apresentadas as limitações 
do trabalho, seguida pelas recomendações para trabalhos futuros. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO SOBRE GESTÃO DE PORTFÓLIO 
 
Este capítulo apresenta uma fundamentação teórica referente ao 
tema gestão de portfólio, tratando de uma série de quesitos relacionados 
ao mesmo, apresentados adiante. Como objetivo desta fundamentação, 
busca-se estruturar a teoria relacionada a presente dissertação, e também 
fundamentar o trabalho, por meio de subsídios importantes para a 
condução da dissertação. Por fim, apresenta-se uma síntese analítica do 
referencial teórico, visando identificar os pontos relevantes para o 
desenvolvimento do trabalho. 
 
2.1 BASES CONCEITUAIS DA GESTÃO DE PORTFÓLIO  
 
Em relação a gestão de portfólio, o capítulo explora seus 
conceitos, objetivos, desafios e importância, e discorre sobre a seleção e 
priorização de projetos e também sobre os fatores de sucesso e insucesso 
na gestão de portfólio.  
 
2.1.1 Conceito de Gestão de Portfólio  
 
A gestão de portfólio é um processo de decisão dinâmico, através 
do qual uma lista de negócios do novo produto ativo é constantemente 
atualizada e revisada (COOPER et al., 2001a). De acordo com os 
autores supracitados, nesse processo, novos projetos são avaliados, 
selecionados e priorizados; projetos existentes podem ser acelerados, 
abortados ou não priorizados, e os recursos são alocados e realocados 
aos projetos ativos. A gestão de portfólio consiste no gerenciamento do 
conjunto de projetos associados aos objetivos estratégicos da 
organização de forma compatível com os recursos disponíveis para sua 
realização (CAUCHICK MIGUEL, 2008). O gerenciamento de portfólio 
é uma coleção de projetos que são desenvolvidos sob a administração de 
uma unidade organizacional (ARCHER e GHASEMZADEH, 1999). 
Cada projeto pode se relacionar com outros ou ser independente, no 
entanto, devem fazer parte de objetivos estratégicos determinados e 
assim buscar recursos na organização. O gerenciamento de portfólio 
serve para garantir que o conjunto de projetos escolhido e mantido no 
portfólio atenda aos objetivos organizacionais (KENDALL e ROLLINS, 
2003). 
A gestão do portfólio envolve a decisão de quais projetos devem 
ser acrescentados ao portfólio ativo de projetos de uma empresa, 
definição do tipo de projeto e os objetivos destes, prazos e recursos 
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necessários para colocá-los em prática (CAUCHICK MIGUEL, 2008). 
O conceito de portfólio é uma ferramenta de gestão útil para impor uma 
disciplina na alocação de recursos limitados da empresa para uma 
melhor combinação das operações da empresa que irá maximizar 
retornos de longo prazo em determinado nível de risco (TURNBULL, 
1989). Portfólios de produtos consistem em uma maior proporção de 
projetos moderadamente inovadores, e poucos projetos menos 
inovadores, mas a mesma proporção de projetos altamente inovadores 
(GRIFFIN, 1997a).  
Para esclarecer a diferença entre os conceitos de projetos, 
programas e portfólios, o PMI (2008) desenvolveu o quadro 2.1. 
 
 
Quadro 2.1 – Visão comparativa de Projeto, Programa e Gerenciamento de 
Portfólio.  
Fonte: PMI (2008). 
 
O processo de decisão de portfólio é caracterizado por 
informações incertas, obscuras e mutantes, oportunidades dinâmicas, 
múltiplos objetivos e considerações estratégicas, interdependência entre 
projetos, e múltiplos decisores e locais (COOPER et al., 1999; CHEN et 
al., 2008). O processo de decisão de portfólio engloba ou se sobrepõe a 
um número de processos de decisão dentro da empresa, incluindo 
avaliações periódicas do portfólio total de todos os projetos (olhar para 
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todo o conjunto de projetos, e comparar uns com os outros), tomando 
decisões do tipo siga/interrompa sobre os projetos individuais numa 
base contínua (usando portas ou um processo stage-gate), e desenvolver 
uma estratégia de novos produtos para o negócio, com as decisões de 
alocação de recursos estratégicos (COOPER et al., 1999). 
Turnbull (1989) enfatiza que a gestão e a análise de portfólio 
podem ser aplicadas a partir de perspectivas a vários níveis de agregação 
e uso de diferentes combinações de fatores ou componentes do portfólio, 
dependendo da finalidade prevista e as situações específicas 
confrontadas pela empresa. A flexibilidade do conceito de portfólio para 
utilização nos diferentes níveis de gestão e com diferentes níveis de 
sofisticação ilustra ainda mais a sua utilidade como uma poderosa 
ferramenta de gestão (TURNBULL, 1989). 
 
2.1.2 Objetivos da Gestão de Portfólio  
 
A gestão de portfólio possui três objetivos (COOPER et al., 
1997a): 
1- alinhamento estratégico dos projetos de desenvolvimento com a 
estratégia do negócio;  
2- maximização do valor do portfólio levando em consideração os 
recursos disponíveis; e  
3- balanceamento entre projetos sob critérios diversos.  
Para o PMI (2008), o objetivo da gestão de portfólio é garantir 
que a organização esteja fazendo o trabalho certo, ao invés de fazer 
certo o trabalho. Para que os objetivos sejam alcançados, é preciso que a 
visão de negócio da empresa esteja clara para todos os participantes 
deste processo, para que decisões e esforços estejam na mesma direção. 
Também é necessário que as capacidades, dificuldades e limitações 
organizacionais sejam conhecidas, tanto de desenvolvimento de 
produtos, quanto de produção, para que se consiga atuar de forma a não 
tomar rumos projetados não possíveis de serem executados. 
 
2.1.3 Desafios da Gestão de Portfólio  
 
Cooper et al. (2001a) afirmam que a gestão de portfólio trata os 
investimentos em Pesquisa & Desenvolvimento bem como um gestor de 
fundos no mercado de ações trata de investimentos financeiros. Para 
proporcionar o melhor valor para a organização, o portfólio deve conter 
um equilíbrio de tipos de projetos e níveis de risco e o número de 
projetos deve ser limitado para garantir que todos os projetos possam ter 
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recursos de forma eficaz, mas suficiente para permitir um adequado 
fluxo de projetos e lançamentos de novos produtos (KILLEN et al., 
2008).  
 A gestão de portfólio eficaz requer que três elementos estejam no 
lugar e que trabalhem em harmonia uns com os outros (COOPER et al., 
1997b): a estratégia de negócios, o processo de desenvolvimento de 
novos projetos e a revisão do portfólio com os seus vários modelos e 
ferramentas. Um problema é que todo mundo vê gestão de portfólio um 
pouco diferente: o estrategista o vê como alocação de recursos entre 
empresas, ou talvez o desenvolvimento de um portfólio estrategicamente 
correto para apoiar a visão da corporação e da missão. A pessoa da área 
financeira olha a gestão de portfólio para alocar os escassos recursos 
financeiros de forma eficiente e otimizada para alcançar ao máximo os 
projetos dos acionistas e promover o tipo certo de inovação. Enquanto 
isso, a pessoa que comercializa espera que a gestão de portfólio renda 
melhor e atenda cada vez mais rápido ao mercado. O CEO (Chief 
Executive Officer) acredita que a gestão de portfólio irá entregar grandes 
vencedores, com impactos financeiros positivos – e rapidamente 
(COOPER et al., 2001b). Outro problema é que a gestão eficaz do 
portfólio tem provado ser uma meta distante para muitas empresas 
(COOPER et al., 2001b).  
Cooper et al. (2001a) apontam que a reclamação mais comum 
citada pelos gestores é a abundância de projetos de baixo risco no fluxo. 
As pessoas estão demasiadamente ocupadas trabalhando com esses tipos 
de projetos ao invés de dedicarem o tempo e a energia necessários para 
desenvolver a próxima geração de “grandes vencedores” para a empresa. 
A gestão de portfólio eficaz para o novo produto e gastos em Pesquisa & 
Desenvolvimento são, portanto, um desafio grande para o negócio. 
Tanto o que é certo ou errado com o seu negócio, esforços, projetos e 
portfólio de novo produto, dependem da seleção de escolhas que você 
faz (COOPER et al., 2001a). 
Cooper et al. (2001b) mostram na figura 2.1 o que acontece 
quando não existe um método de gerenciamento de portfólio definido.  
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Nenhum gerenciamento 
de portfólio significa... Resultado imediato
Resultado Final: 
Performance de novos 
produtos pobre.
Relutância em matar projetos
Muitos projetos adicionados à lista
Total falta de foco
Fracos pontos de decisão
Pobres decisões siga/interrompa
Critérios de seleção não rigorosos 
Projetos selecionados na emoção, 
política
Nenhum critério estratégico 
para a seleção dos projetos
Muitos projetos - recursos 
dispersos. Projetos em uma fila
Qualidade de execução sofre
Muitos projetos de baixo valor:
- Ajustes e modificações
Bons projetos são privados
Projetos errados são 
selecionados
Projetos com falta de direção estratégica
Projetos não alinhados estrategicamente
Aumento do tempo para mercado
Aumento das taxas de falha
Poucos produtos vencedores
Muitos lançamentos sem qualidade
Muitas falhas
Arma de esforço dispersa
Não suporte à  estratégia
 
Figura 2.1 – O que acontece quando não existe método de gerenciamento de 
portfólio.  
Fonte: Cooper et al. (2001b). 
 
Sem um processo eficaz de gestão de portfólio, a empresa sofre 
muitos males: projetos de má qualidade, muitos projetos de curto prazo 
e baixo risco, muitos projetos para os recursos disponíveis, resultando 
em um portfólio que não espelha as prioridades estratégicas do negócio 
(COOPER et al., 1999). Em geral, dois tipos de avaliação de portfólio 
são tradicionalmente constituídos: os táticos, que avaliam a efetividade 
dos projetos, e os estratégicos, que se preocupam com o alinhamento 
dos projetos com os negócios da organização (RABECHINI JR. et al., 
2005). Os executivos e gerentes responsáveis pelo gerenciamento de 
portfólio de projetos devem conhecer as restrições da organização e 
indicar necessidades de ampliação da capacidade e redução de algumas 
destas restrições. 
Cooper et al. (2000) estabelecem quatro desafios ou áreas 
problemáticas encontradas pelos gestores na gestão do portfólio:  
• Equilíbrio dos Recursos: demanda de recursos normalmente excede 
a oferta, a gestão tem dificuldade em equilibrar as necessidades de 
recursos de projetos com a disponibilidade de recursos; 
• Priorização de projetos contra outros: muitos projetos aparentam 
serem adequados especialmente em seus primeiros dias e, assim, 
muitos projetos “passam os obstáculos” e são adicionados à lista de 
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ativos. A gestão parece ter dificuldade em discriminar entre 
seguir/interromper os projetos; 
• Tomada de decisões siga/interrompa, na ausência de informações 
sólidas: muitas vezes a “lição de casa” inicial é precária, sendo a 
administração obrigada a tomar decisões de investimento 
significativo, muitas vezes utilizando os dados não confiáveis; 
• Projetos muito pequenos no portfólio: há uma ausência de grandes 
geradores de receita e os tipos de projetos que renderão 
significativos avanços de mercado, técnicos e financeiros. 
Castro e Carvalho (2010a) ratificam que o gerenciamento de 
portfólio de projetos tornou-se um fator significativo no sucesso das 
estratégias de longo prazo das organizações e está relacionado ao papel 
dos altos executivos e tomadores de decisões-chave que devem validar 
os investimentos relevantes, além de formular e traçar metas e objetivos. 
Em muitas organizações, os projetos são construídos e geridos para 
atingir as metas funcionais sem uma visão global de alinhamento 
estratégico e impacto organizacional (LOCKETT et al., 2008). 
De acordo com Cooper et al. (2001b), os requisitos de uma 
gestão eficaz de portfólio são os apresentados no quadro 2.2.  
 
 
Quadro 2.2 – Requisitos de uma gestão eficaz de portfólio.  
Fonte: Cooper et al. (2001b). 
 
A estratégia organizacional é um plano que descreve como os 
pontos fortes da empresa e as competências essenciais serão utilizados 
para aproveitar as oportunidades; minimizar os impactos de ameaças; 
responder às mudanças no mercado, e reforçar o foco em atividades 
críticas operacionais (PMI, 2008). O alinhamento estratégico em um 
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portfólio de projetos requer abordagens gerais, tais como, a construção 
de critérios estratégicos para a seleção de projetos, ou seja, incorporando 
diversos critérios estratégicos, utilizando modelos de priorização e 
aplicação de modelos de estratégia top-down, além de ter reserva de 
fundos para diferentes tipos de projetos (COOPER et al., 1997b). A 
meta final da ligação do gerenciamento de portfólio com a estratégia 
organizacional é estabelecer um plano equilibrado e executável que irá 
ajudar a organização a alcançar seus objetivos. O impacto do plano de 
portfólio em cima da estratégia é atingido por cinco áreas, mostradas no 
quadro 2.3 (PMI, 2008). 
 
 
Quadro 2.3 – Áreas que impactam no plano de portfólio.  
Fonte: PMI (2008). 
 
Observa-se que os desafios citados relacionam-se ao 
planejamento e controle, fatores de suma importância para qualquer tipo 
de atividade em uma organização, os quais precisam apresentar a melhor 
qualidade possível. Neste sentido, Lockett et al. (2008) colocam que 
muitas vezes observa-se que o portfólio de projetos nas organizações 
contém projetos que não suportam adequadamente a intenção 
estratégica; sofrem de sobreposição e duplicação; competem por 
recursos limitados, não compartilham capacidades de forma adequada, 
ou excedem a capacidade da organização para a mudança. 
 
2.1.4 Importância da Gestão de Portfólio  
 
Cooper et al. (2001a) elencam razões da importância da gestão de 
portfólio: a maximização do retorno e da produtividade de P&D com o 
atendimento das metas financeiras, a manutenção da posição 
competitiva da empresa, a alocação de forma adequada e eficiente de 
recursos escassos, a moldagem do elo entre a seleção de projetos e a 
 38 
 
estratégia de negócios,  o alcance do foco, o alcance do equilíbrio entre 
curto e longo prazo, a melhor comunicação das prioridades dentro da 
organização e uma melhor objetividade na seleção de projetos, 
eliminando os maus projetos. Cooper et al. (1999) acrescentam que a 
gestão de portfólio é importante por que: 
• a escolha certa de projetos de novos produtos é vital para manter a 
posição competitiva da empresa; 
• a alocação eficiente de recursos é essencial (os recursos são 
escassos e devem ser dedicados a projetos certos, não se pode dar ao 
luxo de dissipá-los sobre os projetos errados); 
• a seleção dos projetos está intimamente ligada à estratégia do 
negócio, e o negócio deve ser focalizado, não tendo muitos projetos 
para os recursos que se têm disponíveis. 
O gerenciamento do portfólio e priorização de novos produtos ou 
projetos de P&D é essencial para o desempenho dos negócios de 
sucesso por várias razões (ROUSSEL et al., 1991): 
• a gestão de portfólio refere-se a fazer escolhas estratégicas. É um 
caminho pelo qual a gerência sênior operacionaliza a estratégia de 
seus negócios, os tipos de produtos, mercados e tecnologias de 
gestão que escolheu para atacar, e a importância relativa em cada 
um; 
• a escolha do novo produto e tecnologia de gestão que se faz hoje 
determina o que a empresa aparentará em cinco anos. 
Aproximadamente 50% de vendas das empresas são provenientes de 
novos produtos introduzidos nos últimos cinco anos (GRIFFIN, 
1997a); 
• a gestão de portfólio também refere-se a alocação de recursos; a 
alocação escassa e vital de recursos de P&D, marketing, engenharia, 
operações no momento em que esses recursos são mais limitados do 
que nunca; 
• trata da função crucial de relação entre recursos disponíveis com o 
equilíbrio do número de projetos. O erro, tentando fazer muitos 
projetos com os recursos limitados disponíveis resulta em tempos de 
ciclo mais longos, má qualidade de execução e baixo desempenho 
de novos produtos. 
Nos últimos anos tem-se assistido a um aumento no interesse em 
gestão de portfólio, não só na comunidade técnica, mas também nos 
escritórios dos altos executivos. De acordo com o levantamento feito 
junto dos membros do IRI (Industrial Research Institute), o 
gerenciamento de portfólio tem ganhado destaque por uma série de 
motivos, conforme apresentados no quadro 2.4 (COOPER, 1998). 
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Quadro 2.4 – Motivos do destaque do gerenciamento de portfólio.  
Fonte: Cooper (1998). 
 
A abordagem do gerenciamento de portfólio pode fornecer os 
seguintes benefícios (MIKKOLA, 2001): a análise sistemática dos 
projetos; pontos fortes e fracos dos projetos a ser revelados; o consenso 
entre as diferentes funções; avaliação com respeito aos desempenhos do 
nível do negócio, e lacunas claras e oportunidades de desenvolvimento 
futuras, a serem destacadas. O gerenciamento de portfólio possibilita 
uma grande contribuição aos dirigentes das empresas, proporcionando 
um exame detalhado das dimensões estratégicas que devem nortear o 
balanceamento do portfólio e permitir a adequada priorização dos 
projetos, bem como criar mecanismos de controle e descarte de projetos 
(RABECHINI JR. et al., 2005). 
A revisão do grupo de portfólio é um importante órgão de tomada 
de decisão, pois molda o futuro da companhia, por determinação da sua 
linha de produtos. A linha de produtos bem gerida é essencial para 
apoiar as vendas e os lucros, fazendo a gestão do portfólio de projetos 
um fator de sucesso crucial (LOCKETT et al., 2008). Cooper et al. 
(2001a) explicam que o processo de decisão de portfólio engloba um 
número de processos de decisão dentro da empresa, incluindo avaliações 
periódicas do portfólio total de todos os projetos, tomando decisões 
siga/interrompa nos projetos individuais, e desenvolvendo uma 
estratégia de novos produtos para o negócio, com as decisões de 
alocação de recursos estratégicos. 
Em suma, a gestão de portfólio é fundamental para o 
desenvolvimento bem sucedido de novos produtos como um método 
pelo qual operacionaliza-se a estratégia do negócio (COOPER et al., 
2000). Os processos de gestão de portfólio podem ser desenvolvidos 
com sucesso para ajudar os executivos a obter melhores resultados a 
partir do escasso investimento em P&D, alcançar o equilíbrio necessário 
entre as pressões de curto prazo e longo prazo e assegurar que os 
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esforços de P&D estejam sendo direcionados no sentido de ajudar a 
organização a alcançar seus objetivos estratégicos (COOPER et al., 
2001a). Em relação a esta obtenção de melhores resultados, Ali (2000) 
enfatiza que a escolha do tempo de entrada no mercado para aumentar o 
sucesso do novo produto está condicionada à conclusão do processo de 
desenvolvimento do produto, sendo que levando muito tempo para 
desenvolver um produto incremental uma empresa pode enfrentar uma 
janela estratégica de oportunidade fechada e, em contraste, tornando o 
tempo muito curto para desenvolver um produto altamente inovador 
uma empresa pode correr o risco de uma janela estratégica ainda não 
aberta. Uma das partes essenciais na gestão de portfólio é a seleção e 
priorização de projetos descritas a seguir. 
 
2.1.5 Seleção e Priorização de Projetos 
 
Com a necessidade de responder rapidamente às dinâmicas 
necessidades dos clientes, o aumento da complexidade do design de 
produtos e tecnologias em rápida evolução, a seleção do conjunto 
correto de desenvolvimento de novos produtos (NPD) é fundamental 
para o sucesso a longo prazo de uma empresa (CHEN et al., 2008). Em 
decorrência, qualquer proposta para seleção e priorização deve ser uma 
simplificação da realidade, por isso os requisitos básicos para a seleção 
dos projetos são os seguintes (COLDRICK et al., 2005): 
• Avaliação do projeto: exame de projetos individuais para 
estabelecer se eles são dignos de realizar; 
• Seleção de projeto: exame de seleção de uma série de projetos para 
obter um portfólio atraente;  
Escolher entre dezenas ou centenas de alternativas por aquelas 
que irão compor o portfólio de projetos e a organização de sua 
prioridade é um assunto complexo de multi-critérios de tomada de 
decisão, cuja solução exige uma definição de critérios claros para a 
seleção e priorização dos tomadores de decisão (PADOVANI et al., 
2008). 
A vantagem da introdução de um produto é substancialmente 
afetada pelas decisões de seleção de projetos em que as características 
do produto e os benefícios são definidos previamente à seleção de 
projetos. Cooper et al. (1998) apresentam 19 critérios de seleção de 
projetos, os quais estão divididos em 5 tópicos, conforme mostra a 
figura 2.2. 
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Figura 2.2 – Critérios de seleção de projetos. 
Fonte: Cooper et al. (1998). 
 
Vários mecanismos têm sido sugeridos para avaliar vários 
projetos de acordo com interesses diversos, incluindo os diagramas da 
bolha, modelos de listas de verificação e sistemas de apoio à decisão 
como processo analítico hierárquico (CALANTONE et al., 1999; 
COOPER et al., 2001a; CHIEN, 2002). Os gerentes (tanto de TI como 
de negócios) devem procurar selecionar um portfólio de projetos com a 
melhor combinação de atendimento aos critérios utilizados, que, 
frequentemente, podem se tornar conflitantes (MORAES e 
LAURINDO, 2003). 
Uma das formas de fazer a seleção e priorização de projetos é 
utilizando modelos de pontuação. 
Os principais insumos para um modelo de pontuação são 
(COLDRICK et al., 2005): determinação dos critérios; determinação 
dos pesos; atribuição da pontuação. A principal vantagem de um modelo 
de pontuação é a sua capacidade para incluir os dados qualitativos e 
quantitativos. Isto é particularmente aplicável as atividades de P&D no 
baixo orçamento, onde a avaliação de projetos por razões puramente 
econômicas é de pouco ou nenhum benefício (COLDRICK et al., 2005). 
Cooper et al. (2001b) sugerem os principais pontos fortes dos modelos 
de pontuação, apresentados no quadro 2.5. 
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Quadro 2.5 – Pontos fortes dos modelos de pontuação. 
Fonte: Cooper (2001b). 
 
São seis fatores principais de um sistema genérico de modelo de 
pontuação desenvolvido para avaliação e classificação de projetos de 
novos produtos (COOPER et al., 2001b):  
1 - Alinhamento estratégico e importância (o projeto está alinhado com 
a estratégia, e é estrategicamente importante?);  
2 - Produto e vantagem competitiva (o produto oferece benefícios 
exclusivos do cliente? Atende as necessidades dos clientes melhor que 
os concorrentes? Oferece bom valor para o dinheiro?);  
3 - Atratividade do mercado (o mercado-alvo é de atraente tamanho, 
crescimento, e concorrência de margens?);  
4 – Aproveitamento das competências essenciais (o projeto é construído 
nos pontos fortes, experiências e competências em marketing, tecnologia 
e operações?);  
5 - Viabilidade técnica (qual é o tamanho da lacuna de probabilidade de 
viabilidade técnica? Complexidade? Incerteza?);  
6 - Recompensa financeira (este projeto pode ganhar dinheiro? O quão 
certo nós estamos? Valerá à pena correr o risco?). 
Padovani et al. (2010) comentam que o processo de tomada de 
decisão é influenciado pelos stakeholders, que fazem parte do processo 
decisório em cada etapa do ciclo de vida da organização e que tais 
decisões envolvem trade-offs, que precisam ser conhecidos e avaliados 
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para que a decisão tomada seja a mais adequada. Não importa quão 
elegante ou sofisticada são as ferramentas de seleção de portfólio e 
decisão, se a entrada de informação é pobre, então assim será a sua 
tomada de decisão (COOPER et al., 2000). 
Conforme o PMI (2008), alguns exemplos de métricas de 
portfólio são apresentados no quadro 2.6. 
 
Quadro 2.6 – Exemplos de métricas de portfólio.  
Fonte: PMI (2008). 
 
Padovani et al. (2010) verificaram em um estudo no setor 
químico que o uso de um modelo híbrido (métodos AHP - Analytic 
Hierarchy Process e programação inteira) no auxílio à tomada de 
decisões relacionadas à seleção, priorização e alocação de recursos em 
projetos, contribui para o alinhamento estratégico, melhora a troca de 
informações entre os tomadores de decisão da empresa; possibilita a 
simulação de cenários estratégicos em tempo real e a verificação do 
impacto na carteira de projetos em execução; prioriza os projetos de 
forma justificável e estruturada; e permite a alocação de recursos 
baseada em prioridades. O processo de análise hierárquica (AHP) é uma 
técnica de análise de decisão para resolver problemas de decisão 
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multicritério, nos quais o tomador de decisão deve fazer uma escolha 
entre várias alternativas. O objetivo do método é simular a maneira 
como as pessoas pensam, sendo uma ferramenta que auxilia a 
priorização e a decisão no caso em que há presença de fatores 
qualitativos e quantitativos, pela elaboração de uma hierarquia de 
critérios de decisão. Padovani et al. (2010) complementam colocando 
que a eficácia do modelo depende do conhecimento dos participantes 
designados, pois devem ser stakeholders da organização, e também 
depende da qualidade na definição de critérios, subcritérios, escala de 
valores e objetivos; a viabilidade na aplicação do método AHP está 
relacionada com a existência na empresa de uma sistemática de 
classificação de projetos implantada, com dados confiáveis; o método 
AHP não é o mais indicado para selecionar projetos quando o número 
de opções é superior a 100 projetos, pois as comparações aos pares 
levariam tempo muito grande, o que tornaria o processo pouco prático. 
Em um estudo realizado em diferentes setores (instituições 
financeiras, fabricantes, empresas públicas e governo), Padovani et al. 
(2008) observaram que os principais critérios utilizados pelas seis 
empresas foram os seguintes: complexidade, risco, viabilidade técnica, o 
desempenho do projeto, e satisfação dos stakeholders, sendo o último, o 
único adotado por todas as empresas.  
Para Wit (1988), os fatores críticos de sucesso em gerenciamento 
de projetos são estritamente relacionados ao tempo, custo e 
qualidade/performance, considerando que os interesses dos stakeholders 
também devem ser considerados ao longo do tempo de ciclo de vida dos 
projetos em todo o nível hierárquico da organização. Hamilton (2002) 
identificou em seu estudo os seguintes critérios de decisão: a 
rentabilidade do produto em termos de design para a manufatura, design 
para o mercado amplo, baixo capital e custo de material, tempo para o 
mercado curto, satisfação do cliente em termos de flexibilidade do 
produto, atendimento ou superação das especificações técnicas, preços 
competitivos, valor acrescentado e produto seguro, facilidade de 
instalação e operação; desenvolvimento de uma gama de produtos de 
mercado e análise dos produtos dos concorrentes e garantia da 
aceitabilidade política como produto ecológico e esteticamente 
agradável. 
No caso de seleção e priorização de projetos de software, os 
critérios podem ser os seguintes (ARDITI e SINGH, 1991): o preço, a 
solidez financeira das casas de software, as funções disponíveis, o 
acesso simultâneo a sites e usuários, características de hardware para 
definir a infra-estrutura necessária, a disponibilidade da versão web, a 
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condição de garantia, disponibilidade de lançamento, assistência técnica, 
programas de treinamento, equipe de suporte local e software disponível 
no idioma. Os autores Jha e Iyer (2007) citam alguns critérios de 
desempenho que podem ser usados para avaliar o sucesso: o 
desempenho percebido, satisfação do cliente, satisfação do prestador de 
serviço/fornecedor, a satisfação da equipe do projeto, o desempenho 
técnico, nível de inovação técnica, a eficácia na realização do projeto, a 
expectativa gerencial e organizacional, crescimento profissional, o nível 
de conclusão do projeto, função, facilidade de fabricação e desempenho 
dos negócios. 
Mahdi e Alreshaid (2005) propõem, em sua pesquisa utilizando o 
AHP para seleção do método de entrega do projeto apropriado, os 
critérios de decisão a seguir: proprietário de características em termos de 
controle sobre o projeto, os benefícios da redução dos custos, o 
envolvimento em detalhes do projeto e aplicabilidade; características do 
projeto em termos de estimativas de custos precisas antes de assinar 
contrato, redução de tempo, etapas de projeto firmes, custo, economia, 
projeto de orçamento, capacidade de definir o escopo do projeto e 
tamanho do projeto e complexidade; características de design, tais como 
o potencial de mudanças no projeto durante a construção, qualidade do 
design, flexibilidade para redesenhar após a autorização de construção 
de custo e efetividade e construção do projeto; regulamentares em 
termos de provisão para licitação, desejada relação contratual, requisitos 
regulamentares e legais, complexidade da tomada de decisão, redução 
do pessoal administrativo, a experiência suficiente para realizar a opção 
de entrega e ciclo de financiamento, características contratantes 
referindo-se a disponibilidade de experiência para a realização da opção 
de entrega; familiaridade e criação, entrada do design contratante; 
experiência necessária para uma opção de entrega particular; qualidade 
de construção, a coordenação, comunicação e clareza de regras 
definidas, os riscos sobre a melhoria da gestão, atribuição e 
reivindicações entre o projeto e construtor, e conflitos de interesses. 
El-Sawalhi et al. (2007) propuseram um modelo de empreiteiro 
de pré-qualificação, no qual utilizaram os seguintes critérios de seleção 
de projetos: estabilidade financeira, gestão e capacidade técnica, 
experiência em termos de tipo, tamanho, localização, número e duração 
de projetos de negócios; histórico de não-cumprimento, em termos da 
imagem da empresa, recursos humanos qualificados, a satisfação do 
cliente, registro de falhas e reclamações, disponibilidade de mão de obra 
e equipamentos, a qualidade referindo-se a políticas, controle e garantia 
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de qualidade e indicadores de saúde e segurança sobre a doença, 
desempenho e risco no trabalho. 
A decisão de investir em um determinado projeto envolve a 
análise de fatores qualitativos e quantitativos. Existem várias 
abordagens para seleção de projetos, que podem ser agrupadas em 
categorias principais, conforme citadas por Cooper (2001a), sendo estas: 
técnicas de medição de benefícios; modelos econômicos; métodos de 
gestão de portfólio e disponibilidade de pessoas e instalações. Outro 
importante aspecto a ser considerado na seleção dos projetos é o grau de 
incerteza gerado pelas características dos projetos e dos recursos 
alocados em seu desenvolvimento (custo orçado) (MORAES e 
LAURINDO, 2003).  
McFarlan (1981) afirma que os projetos diferentes exigem 
abordagens de gestão diferentes. No entanto, ele adverte que as 
organizações exaustivamente estudam os benefícios financeiros, a 
qualidade dos projetos, os custos de implementação e competências 
necessárias, mas elas raramente são preocupadas em manter registros 
sobre os riscos de projetos. A seleção equivocada de critérios de tomada 
de decisão pode levar a instituição a não conseguir alcançar seus 
objetivos estratégicos, bem como os das partes interessadas. Como 
resultado, o fracasso em introdução de projetos pode se transformar em 
grandes catástrofes para cada parte envolvida (PADOVANI et al., 
2008). 
 
2.1.6 Fatores de Sucesso na Gestão de Portfólio 
 
Há duas formas para uma empresa ter sucesso em novos 
produtos: fazer os projetos certos e fazer corretamente os projetos 
(COOPER et al., 2000).  A opção um - fazer os projetos certos - é 
composta por um número de fatores de sucesso externos ou ambientais, 
sobre a qual a equipe do projeto tem pouco controle. Estes incluem 
características de mercado do novo produto, as tecnologias, e a situação 
competitiva, juntamente com a capacidade de alavancagem de 
competências internas. Embora não seja dentro do controle da equipe do 
projeto, esses são fatores, no entanto, úteis a considerar na seleção e 
hierarquização dos projetos. Por exemplo, desenvolver um modelo de 
pontuação para a seleção do projeto que os escores projetem 
positivamente quando estão em mercados atraentes, com efeitos 
positivos das situações competitivas, e que alavanquem as competências 
do negócio principal (COOPER, 1999). Na opção dois, estes fatores de 
sucesso enfatizam fazer corretamente os projetos, com foco em fatores 
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do processo ou itens de ação - as coisas a equipe do projeto faz, ou 
muitas vezes não o fazem (COOPER, 1999). 
Não existe um único processo ou método de gerenciamento do 
portfólio de projetos eficaz para todas as organizações. Os responsáveis 
por implementar o processo de gerenciamento do portfólio de projetos 
em uma organização devem conhecer bem as necessidades de sua 
organização e os modelos de gerenciamento do portfólio de projetos já 
desenvolvidos e escolher quais etapas e técnicas são mais adequadas 
(CASTRO e CARVALHO, 2010b). A dimensão do ajuste estratégico 
ajuda a garantir que os projetos em portfólio reflitam a estratégia da 
empresa e seus objetivos. Enquanto os gerentes, geralmente, referem 
modesto sucesso nesta dimensão, há espaço para melhorias na utilização 
do desenvolvimento de novos produtos para crescer em novas categorias 
de produtos e mercados não atendidos (COOPER et al., 2004). 
Cooper (1999) comenta que são oito recursos de fatores críticos 
de sucesso para a gestão de portfólio, conforme mostrados no quadro 
2.7. 
 
 
Quadro 2.7 – Recursos de fatores críticos de sucesso para a gestão de portfólio. 
Fonte: Cooper 1999. 
 
Poolton e Barclay (1998) ratificam que os produtos mais bem-
sucedidos são aqueles que são concebidos para tirar partido de uma 
necessidade percebida e não aqueles que foram impulsionadas pela 
disponibilidade de novas tecnologias. A partir dos resultados, a 
eficiência e a eficácia das atividades internas (uma chave para o 
sucesso) depende, principalmente, de ter as pessoas bem treinadas e 
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motivadas, trabalhando em equipes que estão devidamente conduzidas e 
que operem dentro de uma cultura organizacional de procedimentos 
adequados (BARCLAY e DANN, 2000). O produto “perfeito” é 
amplamente procurado pelos clientes que estariam satisfeitos com ele, 
provê um retorno financeiro enorme para a empresa e, além disso, é 
tecnicamente elegante e oferece uma vantagem de desempenho para a 
empresa, além de ser comercializado de forma eficiente (GRIFFIN e 
PAGE, 1996). 
As empresas podem medir o sucesso do desenvolvimento de 
produtos em dois níveis: no nível do programa global de 
desenvolvimento de produto e os produtos individuais que compõem o 
portfólio de projetos (GRIFFIN e PAGE, 1996). Assim, aprender com 
os erros e basear-se nos resultados alcançados é essencial para empresas 
que desejam melhorar o seu desempenho de desenvolvimento de novos 
produtos (BARCLAY e DANN, 2000). Cooper et al. (2001b) afirmam 
que são características dos melhores desempenhos em gerenciamento de 
portfólio:  
• Um método explícito e estabelecido para gestão de portfólio;  
• Uma gestão que apóia o método através de ação;  
• Um método com regras claras e procedimentos;  
• Um método que trata de projetos como um portfólio (considera 
todos os projetos juntos);  
• Um método que é aplicado consistentemente em todos os projetos 
adequados. 
Cooper (1994) desenvolveu “um índice de superioridade do 
produto”, composto por sete ingredientes de um produto “superior”, 
apresentados no quadro 2.8. 
 
 
Quadro 2.8 – Sete ingredientes de um produto superior. 
Fonte: Cooper (1994). 
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Com base nas respostas de 80 profissionais com experiência de 
desenvolvimento do produto em 10 cenários que simulam o 
sucesso/fracasso em situações de medição dos níveis de projeto e 
programa, Griffin e Page (1996) identificaram as preferências para 
medir os projetos e programas, sendo as recomendações descritas no 
quadro 2.9. 
 
 
Quadro 2.9 – Preferências de medição em nível de projeto e programa. 
Fonte: Griffin e Page (1996). 
 
Cooper (1988) revela os fatores de sucesso dentro do 
desenvolvimento de novos produtos, os quais resumem-se em uma forte 
orientação para o mercado;  uma compreensão profunda das 
necessidades e desejos dos usuários; um produto único superior; um 
produto com alto desempenho na relação custo-benefício; o lançamento 
de um mercado forte, apoiado por recursos significativos dedicados à 
venda e esforço de promoção; um mercado atraente; um nível de alta 
necessidade; um grande mercado crescente e mercado não competitivo; 
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sinergia em diversas áreas, incluindo tecnologia e marketing; apoio da 
alta gestão e boa comunicação interna e externa. 
Por definição da importância das dimensões avaliativas do 
gerenciamento do portfólio de novos produtos, as disposições dos 
gestores afetam o portfólio de novos produtos de uma empresa e seu 
sucesso a longo prazo no mercado (McNALLY et al., 2009). O quadro 
2.10 apresenta algumas ações de liderança positiva observada nas 
empresas, com base em um estudo de Cooper (1998). 
 
 
Quadro 2.10 – Ações positivas da liderança. 
Fonte: Cooper (1998). 
 
Também é importante que a cultura da organização, que é 
solidária de novos produtos, esteja consagrada nos comportamentos 
reais. Em outras palavras, os gerentes seniores devem ser reconhecidos 
como tendo apoio à inovação, com um compromisso visível a mudança. 
Kuczmarski, (1992) reconheceu que isso pode ser demonstrado ao 
atribuir os melhores gestores para o papel do desenvolvimento de novos 
produtos, gratificando o pessoal com incentivos que são consistentes 
com as metas de longo prazo, tratando de novos produtos como um 
investimento e não uma despesa e fornecendo a liderança que puxa os 
gestores em conjunto para apoiar o desenvolvimento. 
Para ser bem sucedida, a equipe de gestão de portfólio deve 
entender o plano estratégico da organização; estabelecer critérios 
organizacionais estratégicos para a gestão do portfólio; considerar todos 
os projetos da organização, programas e outros componentes do 
portfólio, e seguir os processos acordados pelo organismo mandatório 
ou selecionados pela equipe (PMI, 2008). Na maioria das vezes, as 
equipes de gestão sabem o que tem que ser feito, e elas sabem como 
fazer, mas de alguma forma, o trabalho não é feito, e o resultado é 
menos satisfatório (COOPER, 1999). As equipes de projeto, por vezes, 
se confundem entre ao tentar mostrar o trabalho que eles realizaram 
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durante os estágios versus simplesmente destacar os resultados desse 
trabalho para a gestão dos gates (COOPER e EDGETT, 2008). 
Conforme o PMI (2008), o gestor de portfólio, normalmente um 
gerente sênior ou um membro da equipe de gestão sênior, é responsável 
pelo estabelecimento, monitoramento e gestão de portfólio atribuída da 
seguinte forma, conforme o quadro 2.11 apresenta. 
 
 
Quadro 2.11 – Formas de atuar do gestor de portfólio. 
Fonte: PMI (2008). 
 
McNally et al. (2009) colocam que o desenvolvimento de novos 
produtos (NPD) é um sistema que engloba a interação dinâmica entre 
fatores internos e externos. Em um ambiente com mudanças súbitas e 
dramáticas, o atraso nas ações de uma empresa que possui competências 
distintivas pode inibir o sucesso. Um cenário mais adequado é o de 
sugerir que as empresas diferem entre si no que diz respeito aos tipos de 
novos produtos que produzem, e que em virtude de sua diversidade, os 
fatores de sucesso variam tanto no seu número e sua intensidade 
relativa. Além disso, os “fatores de sucesso” dizem respeito ao nível de 
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complexidade dos novos produtos a serem desenvolvidos. Em essência, 
as empresas que desenvolvem produtos muito complexos requerem uma 
gama de fatores de sucesso, e seu nível de intensidade é provavelmente 
muito superior para as empresas que desenvolvem produtos 
relativamente simples (POOLTON e BARCLAY, 1998). 
Moore (2010) elenca “dez ações a fazer” e também “ações a 
evitar” para um processo estratégico de gerenciamento do portfólio de 
projetos bem sucedido, conforme apontadas no quadro 2.12. 
 
 
Quadro 2.12 – Dez ações a fazer e evitar para um processo de gerenciamento de 
portfólio de projetos bem sucedido. 
Fonte: Moore (2010). 
 
Uma estratégia corporativa bem planejada fornece os blocos de 
construção para a inovação, de modo que o conhecimento do passado 
serve de base para novos pontos fortes e emergentes (POOLTON e 
BARCLAY, 1998). Outras práticas de gerente sênior que são 
importantes para o sucesso do gerenciamento do portfólio de novos 
produtos incluem o fornecimento de apoio, capacitação, e autoridade 
para as equipes do desenvolvimento de novos produtos, a compreensão 
do processo de desenvolvimento de produtos da empresa, envolvimento 
na concepção do processo de desenvolvimento de novos produtos, 
exibição de um forte compromisso com o desenvolvimento de novos 
produtos, saída das atividades do dia-a-dia para as equipes do 
desenvolvimento de novos produtos (GRIFFIN, 1997b; POOLTON E 
BARCLAY, 1998; COOPER et al., 2004) e participação nas decisões do 
gate e gastos. Embora trabalhos anteriores tenham sido valiosos na 
identificação de práticas que levam ao sucesso do desenvolvimento de 
novos produtos e do gerenciamento do portfólio de novos produtos, 
existem também fatores de insucesso, descritos a seguir. 
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2.1.7 Fatores de Insucesso na Gestão de Portfólio 
 
Como já apontado, muitos gerentes não estão satisfeitos com as 
suas abordagens de gestão de portfólio. Em geral, o método de portfólio, 
conforme Cooper et al. (2001b), é percebido como eficaz (ou seja, leva 
a decisões corretas); é usado para tomar decisões siga/interrompa, mas 
apenas um pouco; não é particularmente eficiente (um tanto trabalhoso e 
ineficiente); não é realista, especialmente na captação de aspectos-chave 
do problema de portfólio; não é particularmente amigável ao usuário; e 
não é bem compreendido pela alta administração. 
Cooper (1999) enfatiza que são sete as razões possíveis, 
apontadas pelos gestores, que mostram por que os fatores de sucesso são 
invisíveis e por que os projetos parecem dar errado, ou demorar demais, 
ou não são bem realizados: ignorância: os gestores não sabem o que 
deve ser feito; falta de habilidades: os gestores não sabem como fazê-lo 
e/ou subestimam o que está envolvido; um processo de novos produtos 
defeituoso ou mal aplicado, devido burocracias; muita confiança: os 
gestores já sabem as respostas, mas a falta de informação de mercado e 
uma lição de casa inadequada são citadas como razões para o fracasso 
de novos produtos; falta de disciplina: nenhuma liderança; grande 
pressa: os gestores definem que terão que cortar alguns passos, a fim de 
tornar o prazo executável; muitos projetos e não há recursos suficientes: 
falta de dinheiro e pessoas para fazer o trabalho.  
Em resumo, relacionados aos obstáculos para uma gestão de 
portfólio, Cooper (1999) conclui e cita como ações a condução através 
de líderes; o desenho e implementação de um novo processo de produto 
ou sistema stage-gate; a revisão do seu processo; a definição de padrões 
de desempenho esperados; a instalação de um gerenciador de processos 
para supervisionar o processo, para se certificar de que o processo 
funciona; a construção de pontos de decisão siga/interrompa com 
critérios definidos; o uso de verdadeiras equipes multifuncionais, com 
membros da equipe de várias funções, cada uma com uma participação 
igual no projeto; promover treinamento para os membros da equipe; a 
busca da redução do tempo de ciclo; ter a gestão de portfólio e reduzir o 
número de projetos em andamento. 
Em relação a inovação de produtos, Cooper (1999) conduziu a 
detecção de problemas em profundidade com exercícios em mais de 100 
empresas ao longo dos últimos cinco anos, com insumos fornecidos por 
mais de 2500 pessoas. Os problemas e deficiências identificadas são 
como um “disco quebrado”, sendo similares entre as empresas, e 
listados no quadro 2.13. 
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Quadro 2.13 – Problemas e deficiências na inovação de produtos. 
Fonte: Cooper (1999). 
 
O excesso de entusiasmo para projetos preferidos pelas funções 
dominantes pode influenciar a tomada de decisões a nível de portfólio, 
muitas vezes mascarar as limitações do projeto, e pode prejudicar o 
comprometimento funcional significativo na tomada de decisões 
(PERKS, 2007). O gerenciamento do portfólio de projetos ainda é pouco 
presente nas organizações e, quando é, não apresenta medidas claras dos 
resultados obtidos com este processo, existindo fortes discrepâncias 
entre as empresas que realizam o gerenciamento do portfólio de projetos 
de forma padronizada daquelas que não realizam (CASTRO e 
CARVALHO, 2010a). 
A gestão de portfólio é de fundamental importância para que 
apenas os produtos corretos sejam desenvolvidos, fazendo assim com 
que não ocorram desperdícios de recursos, e a equipe de 
desenvolvimento seja utilizada da melhor forma. Diante disto, a seguir 
as bases do processo de desenvolvimento de produtos são abordadas, 
buscando um melhor entendimento sobre o mesmo. 
 
2.2 BASES CONCEITUAIS DO PROCESSO DE 
DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS (PDP) 
 
Sobre o processo de desenvolvimento de produtos (PDP) são 
abordados seus conceitos, objetivos e desafios de forma sucinta, visando 
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proporcionar o entendimento de alguns termos utilizados na parte 
empírica deste trabalho. 
 
2.2.1 Conceitos, Objetivos e Desafios do PDP 
 
Conforme pode-se perceber na figura 2.3, o desenvolvimento de 
produtos abrange tanto a gestão estratégica quanto a gestão operacional 
desse processo do negócio, considerando aspectos de mercado e da 
manufatura (ROZENFELD et al., 2006), deixando de ser uma processo 
departamental, conforme ocorria tradicionalmente, tendo cada 
departamento que finalizar sua parte e não pensando no todo, para ser 
um processo integrado no qual deve ocorrer o apoio mútuo, estando 
todos envolvidos e comprometidos na busca de melhorias contínuas. 
 
 
Figura 2.3 – O processo de desenvolvimento de produtos envolve o processo de 
planejamento estratégico e acompanha o processo de produção.  
Fonte: Rozenfeld et al. (2006). 
 
Phillips et al. (1999) comentam que o processo de 
desenvolvimento de produto é o meio pelo qual novos produtos ou 
serviços são desenvolvidos a partir da identificação da necessidade de se 
lançar no mercado, como um produto tangível ou um serviço. O PDP 
incorpora várias atividades, desde a comercialização até a fabricação e 
vendas. O processo de desenvolvimento de produtos consiste em um 
conjunto de atividades por meio das quais busca-se, a partir das 
necessidades do mercado e das possibilidades e restrições tecnológicas, 
e considerando as estratégias competitivas e de produto da empresa, 
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chegar às especificações de projeto de um produto e de seu processo de 
produção, para que a produção seja capaz de produzi-lo (ROZENFELD 
et al. 2006).  
O processo de desenvolvimento de um produto segue a sequência 
de geração de idéias e a formulação de projeto, produção e embalagem 
do produto após a produção, armazenamento e distribuição (RAHMAN, 
1995). O desenvolvimento de novos produtos envolve metas 
concorrentes de minimizar o risco de aquisição de informação suficiente 
no mercado, reduzindo custos e tempo de mercado, aumentando dessa 
maneira a importância da concepção e implementação do processo de 
desenvolvimento de novos produtos (HARMANCIOGLU et al., 2007). 
Gunasekaran (1998) coloca que novos produtos estão surgindo o 
tempo todo em uma alta velocidade de desenvolvimento. Isto é devido 
às forças dinâmicas, tais como o rápido desenvolvimento tecnológico, 
maior exigência dos clientes, a globalização do mercado, gestão da 
qualidade total, reengenharia de processos, manufatura distribuída e 
integração de produtos/processos/produção e sistemas de informação 
usando computadores. Christensen (1997) sugere que “ouvir 
atentamente aos clientes” está entre os motivos principais do por que 
empresas são desviadas na sua tomada de decisões sobre busca de 
oportunidades de desenvolvimento de novos produtos. Gunasekaran 
(1998) enfatiza que desenvolver produtos que satisfaçam o cliente ou 
necessidades humanas é uma área prioritária no processo de 
desenvolvimento do produto.  
A eficácia da gestão de cada uma das atividades envolvidas no 
desenvolvimento de novos produtos em conjunto com a produção é 
importante para melhorar o desempenho geral do sistema, reduzindo o 
tempo para chegar ao mercado (GUNASEKARAN, 1998). Um requisito 
no processo de desenvolvimento de produtos é a integração de 
informações e decisões entre muitas áreas da empresa, sendo que estas 
devem estar em constante sintonia e sincronismo, visando alcançar o 
resultado esperado, considerando que existem muitos riscos e incertezas 
das atividades e resultados. Um dos grandes desafios na gestão do 
desenvolvimento de novos produtos é a necessidade de integração entre 
o conhecimento de engenharia e de gestão. Esta necessidade surge 
porque a gestão bem sucedida de desenvolvimento de novos produtos 
requer não apenas uma apreciação profunda de conhecimentos técnicos, 
mas também competências em marketing e gestão de projetos e pessoas 
com diversas origens (CARDOZO et al., 2002). Através do 
acompanhamento de projeto, deve-se avaliar se os projetos em 
desenvolvimento apresentam o alinhamento estratégico desejado, os 
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riscos aceitáveis e o desempenho esperado (MORAES e LAURINDO, 
2003). Gunasekaran (1998) comenta que o objetivo de um sistema 
integrado de gestão de desenvolvimento de produto de qualidade é 
melhorar o desempenho global da organização no fornecimento de bens 
e serviços de qualidade. Uma gestão integrada de desenvolvimento do 
produto de qualidade é uma função que ajuda organizações 
manufatureiras em medidas pró-ativas, utiliza e aperfeiçoa o 
desenvolvimento de produtos e processos de produção para fabricar 
produtos de alta qualidade (GUNASEKARAN, 1998). 
O desenvolvimento de produto é essencial para o sucesso 
econômico das empresas de manufatura. O desenvolvimento de produto 
moderno tem evoluído com os requisitos programados para levar em 
conta o ciclo de vida de um produto (YAN et al., 1999). Também é 
importante considerar neste momento que as decisões de 
desenvolvimento eficaz do produto são muitas vezes baseadas em 
informações obtidas de várias áreas funcionais da organização, tornando 
a comunicação efetiva uma parte importante do desenvolvimento bem 
sucedido (ROCHFORD e RUDELIUS, 1992). Uma regra especial, que 
tem um profundo efeito sobre os processos de desenvolvimento de 
novos produtos é o que determina a autoridade de financiamento para 
iniciativas de inovação (CHAO et al., 2009).  
Griffin (1997a) coloca que as empresas não podem permitir que 
suas práticas de desenvolvimento de produtos se estagnem porque seus 
concorrentes não têm. Se não colocarem em prática uma mentalidade e 
um processo de contínua mudança, eles podem lentamente, mas 
incessantemente, ser deixados para trás de forma competitiva. Um dos 
pontos importantes para conseguir permanecer na frente da concorrência 
é a classificação de projetos de novos produtos. Conforme apresentado 
na Figura 2.4, Griffin e Page (1996) classificam os projetos em baseados 
em novidade para o mercado e novidade para a empresa, agrupando em 
seis categorias distintas:  
• Novo para o Mundo: os novos produtos que criam um mercado 
inteiramente novo. 
• Novo para a empresa: novos produtos que, pela primeira vez, 
permitem uma empresa entrar em um mercado estabelecido. 
• Acréscimo à linha existente: novos produtos que complementam as 
linhas de produtos estabelecidos de uma empresa. 
• Melhorias e revisões dos produtos existentes: novos produtos que 
proporcionam melhor desempenho e maior valor percebido e 
substituem os produtos existentes. 
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• Reposicionamento: os produtos existentes, direcionados a novos 
mercados ou segmentos de mercado. 
• Redução de custos: novos produtos que proporcionam desempenho 
semelhante a um custo menor. 
 
 
Figura 2.4 – Classificação dos projetos segundo o grau de novidade.  
Fonte: Griffin e Page, 1996. 
 
A classificação de projetos torna-se muito importante no processo 
de desenvolvimento de produtos, devido conseguir transparecer um 
melhor entendimento da relação dos projetos com as estratégias das 
empresas. Outro fator relevante a ser considerado e que torna-se 
facilitado, caso existia uma classificação dos projetos de novos produtos 
efetuada com qualidade, é o balanceamento de projetos de novos 
produtos, podendo haver um equilíbrio de projetos condizente com os 
mercados nos quais as empresas pretendem atuar. Para que o processo 
de desenvolvimento de novos produtos ocorra de forma eficiente, faz-se 
necessária que a gestão de portfólio ocorra de forma eficaz, sendo 
relatado a seguir sobre a avaliação da gestão de portfólio nas empresas. 
 
2.3 AVALIAÇÃO DA GESTÃO DE PORTFÓLIO NAS EMPRESAS 
 
O PDMA (Product Development Management Association) é 
uma associação voltada para o desenvolvimento de produtos e 
profissionais de gestão, sendo sua missão melhorar a eficácia de 
indivíduos e organizações no desenvolvimento de produtos e gestão, 
através de recursos para o desenvolvimento profissional, informação, 
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colaboração e promoção do desenvolvimento de novos produtos e 
gestão. 
Anualmente é conduzida uma survey pelo PDMA, com foco 
contínuo em torno de gestão de portfólio de produtos, onde o objetivo 
do questionário é identificar e quantificar (PDMA, 2010): 
- Problemas primários e os riscos na gestão de um portfólio de produtos; 
- Precisão de investimento, projeções e previsões em termos de custo, 
tempo e receita esperada; 
- Desafios associados à gestão de recursos; 
- A aversão ao risco; 
- Avaliação e capacidade para projetos de baixo desempenho final; 
- O uso de soluções de gestão de portfólio de produtos e instrumentos 
alternativos. 
A survey on-line foi realizada em setembro de 2010, precedida 
por uma pesquisa qualitativa por telefone às pessoas que são 
responsáveis por produtos e decisões do portfólio de produtos e gestão 
em grandes organizações. Esta survey levou em consideração uma série 
de quesitos gerais e relacionados a gestão de portfólio, como: dados 
gerais, problemas da gestão do portfólio de produtos, riscos na gestão do 
portfólio de produtos, precisão nas previsões dos produtos, processo de 
análise de investimentos, capacidade de correr riscos, refinamento do 
PDP, integração da voz do cliente no PDP, critérios de priorização dos 
produtos, alinhamento com a estratégia de negócios, capacidade de 
gerenciamento, desafios do planejamento de recursos e organização 
política para produtos abaixo da performance e soluções para o 
gerenciamento do portfólio de produtos. 
Ao todo, 922 respostas para a survey do PDMA de 2010 foram 
coletadas, representando organizações de produtos dirigidos por meio de 
uma variedade de indústrias e geografias, sendo que o número de 
respondentes por questão varia e, em algumas questões mais de uma 
opção pôde ser escolhida. Todos os participantes foram qualificados 
como sendo parte do processo de desenvolvimento de produtos em suas 
organizações. Setenta e um por cento dos participantes eram do América 
do Norte, 20% da Europa, Oriente Médio e África, 5% da Ásia-Pacífico, 
e 3% da América Latina. Como principais conclusões, a survey do 
PDMA apresenta que mais da metade dos 922 entrevistados relataram 
sentir o problema de operar com muitos projetos ou produtos para seus 
recursos, e encontram como maior risco a gestão de prioridades como as 
condições de negócios mudam. Uma mudança a partir do ano de 
recessão é que as organizações não relataram ter sido capaz de conduzir 
inovação rápida o suficiente como ponto de maior problema do que 
 60 
 
cortar custos. As empresas parecem estar movendo para o passado o 
foco intenso de orçamento da recessão e agora estão focados mais na 
velocidade e inovação. Ainda, há uma forte indicação de que os 
entrevistados percebem suas organizações bastante avessas ao risco na 
inovação de novos produtos. Há também evidências de que as 
organizações querem aperfeiçoar seus processos e tem intenções de 
fazê-lo, mas que continua a haver uma forte dependência manual, 
embora horários e projeções de receitas ainda permaneçam imprecisas 
para muitas organizações. 
Visando refinar de uma forma sistemática o que apresentou-se 
neste capítulo, a seguir será apresentada uma síntese analítica do 
referencial teórico. 
 
2.4 SÍNTESE ANALÍTICA DO REFERENCIAL TEÓRICO 
 
Como apontado inicialmente nesse capítulo, o objetivo desse 
referencial teórico foi estruturar a teoria relacionada ao presente 
trabalho. O texto resultante desse referencial teórico considera livros 
nacionais e estrangeiros, referências relacionadas à metodologia de 
pesquisa, bem como a utilização de artigos de periódicos nacionais e 
internacionais relevantes, dentre outras referências. 
Em relação a gestão de portfólio, o texto explora os conceitos, 
objetivos, desafios e importância, e discorrendo sobre a seleção de 
projetos e também sobre os fatores de sucesso e insucesso na gestão de 
portfólio.  Quanto ao PDP, foram abordados seus conceitos, objetivos e 
desafios. Mais especificamente, destacam-se como pontos importantes 
para a condução do trabalho, a seleção de projetos e a definição de 
critérios para que a seleção e priorização de novos produtos possa 
ocorrer de forma eficaz. Além desses conteúdos, foi identificada uma 
série de argumentos que demonstram a importância dos temas citados, e 
também identificou-se escassez na teoria no que tange a aplicação da 
seleção e priorização de produtos no país. 
O quadro 2.14 mostra uma síntese dos temas abordados nesta 
dissertação, acompanhados de um primeiro nível de detalhamento e 
respectivas referências, que tratam cada tema. 
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Quadro 2.14 – Síntese dos temas abordados. 
 
São notórias as contribuições de vários autores (KUCZMARSKI, 
1992; COOPER, 1994; 1998; 1999; GRIFFIN e PAGE, 1996; 
GRIFFIN, 1997b; POOLTON e BARCLAY, 1998; BARCLAY e 
DANN, 2000; COOPER et al., 2000; 2001b; 2004; PETERSEN et al., 
2004; PERKS, 2007; CHEN et al., 2008; PMI, 2008; McNALLY et al., 
2009; MOORE, 2010; CASTRO E CARVALHO, 2010a; 2010b), 
referentes aos fatores e critérios de sucesso e insucesso na gestão de 
portfólio, sendo que, a maioria delas, ligada a escolha correta dos 
projetos de novos produtos. 
Alguns argumentos contraditórios são identificados na revisão da 
literatura efetuada. Apesar de vários autores (GRIFFIN, 1997a; 
POOLTON e BARCLAY, 1998; PMI, 2008; COOPER et al., 2004; 
MOORE 2010) citarem formas de se implementar a gestão de portfólio, 
elencando atividades a se executar e não executar, bem como também 
indicarem formas de os gestores de portfólio se portarem, Castro e 
Carvalho (2010) colocam que não existe um processo ou método único 
de gerenciamento do portfólio de projetos eficaz para todas as 
organizações. Os responsáveis por implementar o processo de 
gerenciamento do portfólio de projetos em uma organização devem 
conhecer as necessidades de sua organização e os modelos de 
gerenciamento do portfólio de projetos já desenvolvidos e escolher quais 
etapas e técnicas são mais adequadas (CASTRO e CARVALHO, 2010). 
Quanto a remoção e interrupção de projetos no início do processo de 
desenvolvimento de produtos, Griffin (1997a) afirma que as empresas 
parecem ser mais eficientes na remoção destes projetos, mas Cooper et 
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al. (2000) alegam que parece haver dificuldade em discriminar entre 
seguir/interromper os projetos. 
O quadro 2.15 apresenta uma série de idéias centrais de diversos 
autores, enfatizando a importância de se ter o alinhamento da gestão de 
portfólio com as estratégias organizacionais.  
 
 
Quadro 2.15 – Autores defensores do alinhamento da gestão de portfólio com as 
estratégias organizacionais. 
 
Como mostrado no quadro 2.15, é importante que critérios 
estratégicos sejam levados em consideração ao selecionar e priorizar os 
projetos mais adequados para o desenvolvimento dos produtos.  
Em relação a seleção e priorização de produtos, observa-se que o 
método AHP (Analytic Hierarchy Process) e a programação inteira são 
bastante utilizadas, formando o modelo híbrido. Este modelo não é 
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utilizado no presente trabalho. Padovani et al. (2010) sugerem que o 
método AHP não é o mais indicado para selecionar projetos quando o 
número de opções é superior a 100, pois as comparações aos pares 
levariam tempo muito longo, e pelo fato de o autor do presente trabalho 
decidir considerar a necessidade de se ter uma proposta de seleção e 
priorização de produtos simples, para possibilitar testar a mesma. 
O quadro 2.16 apresenta uma síntese de critérios importantes a 
serem considerados na seleção e priorização de projetos. Parte desses 
critérios já são adotados na proposta, descrita no capítulo a seguir. 
 
 
Quadro 2.16 – Critérios de seleção e priorização de projetos e autores. 
 
Quanto a priorização dos produtos de acordo com os critérios 
definidos, deve-se considerar as ações a fazer e a não fazer para o 
gerenciamento de portfólio bem sucedido, propostas por Moore (2010) e 
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mostradas no quadro 2.12 por meio da tomada de decisão eficiente, 
evitando deixar de interromper projetos, quando necessário. 
Cabe ressaltar que o autor no qual o referencial teórico mais 
centrou-se foi Robert Cooper (COOPER, 1994; 1998; 1999; COOPER 
et al., 1997a; 1997b; 1999; 2000; 2001a; 2001b; 2004; COOPER e 
EDGETT, 2008), devido ao mesmo possuir uma vasta publicação no 
tema central do trabalho, em diversos anos, trazendo assim avanços e 
evoluções em métodos e técnicas para o gerenciamento do portfólio e do 
PDP.  
A partir da base teórica para conduzir os objetivos propostos, o 
capítulo seguinte descreve os métodos e técnicas de pesquisa adotados, 
para, posteriormente, apresentar os resultados decorrentes do trabalho. 
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3 MÉTODOS E TÉCNICAS DE PESQUISA  
 
Este capítulo apresenta a abordagem metodológica do presente 
trabalho, caracterizada como o desenvolvimento de uma proposta de 
seleção e priorização de projetos e sua aplicação dados históricos reais. 
Primeiramente, o capítulo apresenta uma breve caracterização da adoção 
da estratégia metodológica de pesquisa, seguida pela apresentação das 
etapas do trabalho pelas quais se deu o seu desenvolvimento. Em 
seguida, a justificativa da seleção do objeto de análise é feita, incluindo 
uma síntese de seu perfil e das abordagens organizacionais adotadas 
para sua gestão, de maneira a fornecer um cenário do contexto onde o 
estudo foi realizado. Finalmente, o capítulo descreve a forma como se 
deu a coleta e a análise dos dados. 
 
3.1 ESCOLHA DA ABORDAGEM METODOLÓGICA 
 
O presente trabalho utiliza como abordagem metodológica a 
aplicação de uma proposta com dados históricos reais, tendo 
características de um trabalho teórico-conceitual e empírico, devido ter a 
construção de uma proposta com base na teoria vigente e sua aplicação. 
Apresenta ainda, características similares a um estudo de caso. A 
escolha dessa abordagem de pesquisa justifica-se em função do tema ser 
contemporâneo e a relevância do contexto de pesquisa (recorte seccional 
em empresa do segmento têxtil).  
Cabe destacar que a abordagem metodológica adotada não é 
considerada com pesquisa ação devido a proposta efetuada não ser 
implantada e, conforme Bryman (1989), para realizar a pesquisa-ação, o 
investigador precisa intervir na organização estudada, o que a diferencia 
do método de estudo de caso. Outro fator que justifica a escolha da 
abordagem metodológica para este trabalho, refere-se ao fato de que as 
etapas utilizadas para a aplicação da proposta com dados históricos reais 
também serem similares as etapas da condução de um estudo de caso, 
conforme apresentadas por Cauchick Miguel (2010). A escolha do setor 
justifica-se por ser um dos grandes responsáveis pela movimentação da 
economia brasileira, com 3,5% do PIB (ABIT, 2011) e vem, cada vez 
mais, apresentando inovações em produtos lançados no mercado. Na 
seção a seguir, as etapas utilizadas para o desenvolvimento deste 
trabalho específico serão apresentadas, incluindo um detalhamento das 
mesmas. 
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3.2 ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO 
 
O desenvolvimento do trabalho se deu por meio das cinco etapas 
mostradas na figura 3.1 (sendo que algumas desdobram-se em etapas 
subsequentes): I. Análise da literatura; II. Avaliação inicial da gestão de 
portfólio; III. Levantamento de informações sobre faturamento por 
famílias, IV. Proposta de gestão de portfólio, especificamente para a 
definição de critérios para seleção e priorização de produtos, e a 
comparação da aplicação da proposta com dados históricos reais e V. 
Comparação da aplicação da proposta com dados históricos reais. Estas 
etapas serão descritas a seguir. 
 
 
Figura 3.1 – Etapas de desenvolvimento do trabalho. 
 
As etapas são as seguintes: 
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• Etapa I - Análise da Literatura: consiste na construção de uma 
fundamentação teórica referente à gestão de portfólio e uma breve 
descrição do processo de desenvolvimento de produtos (PDP), 
apresentada no Capítulo 2. 
• Etapa II – Avaliação Inicial: refere-se ao entendimento inicial de 
como a empresa (objeto de análise) efetua sua gestão de portfólio, 
por meio da aplicação de um questionário, baseado em uma survey 
sobre o gerenciamento de portfólio da PDMA – Product 
Development Management Association (Anexo A).  
• Etapa III – Levantamento de Informações: refere-se as análises 
estatísticas (descritivas) e conceituais, dividindo-se em três outras 
etapas: 
• Etapa III.1 – Faturamento por Famílias: consiste na análise da 
distribuição do faturamento da empresa por famílias de produtos, 
buscando-se entender os motivos desta distribuição, relacionando-os 
com o PDP. 
• Etapa III.2– Classificação de Novos Projetos: consiste na análise de 
como a empresa classifica seus novos projetos e em uma posterior 
reclassificação dos seus projetos a partir da proposta de Griffin e 
Page (1996), levando em consideração o grau de novidade para o 
mercado e para a empresa. 
• Etapa III.3– Lista de Produtos por Negócios: consiste na definição 
de quais famílias terão seus produtos utilizados para a seleção e 
priorização, a qual ocorrerá por meio das definições descritas nas 
etapas seguintes. Também apresenta uma análise mais detalhada 
destes produtos, auxiliando nas interpretações necessárias nas 
próximas etapas. 
• Etapa IV – Proposta de gestão de portfólio: refere-se ao 
desenvolvimento focado na seleção e priorização de novos produtos 
na empresa selecionada. Esta etapa divide-se em duas outras: 
• Etapa IV.1 – Definição de Critérios para Seleção: consiste na 
escolha de quais critérios são relevantes para que a seleção dos 
novos produtos ocorra de forma eficiente, sendo estes critérios 
ligados às estratégias da empresa. 
• Etapa IV.2 – Priorização: consiste em efetuar a priorização de 
produtos reais da empresa, definindo a sequência com que os 
mesmos deveriam ser desenvolvidos, visando que os produtos 
corretos sejam desenvolvidos. 
• Etapa V – Comparação da Aplicação da Proposta com Dados 
Históricos Reais: consiste em avaliar algumas informações reais de 
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produtos que foram desenvolvidos, e comparar as mesmas com a 
priorização efetuada, visando avaliar os resultados da priorização. 
 
3.3 CONSTRUÇÃO DA PROPOSTA PARA A SELEÇÃO E 
PRIORIZAÇÃO DOS PRODUTOS 
 
A construção da proposta para a seleção e priorização dos 
projetos de novos produtos foi feita conforme ilustrado na figura 3.2. 
 
 
Figura 3.2 – Construção da proposta do trabalho. 
 
Quanto a construção da proposta, são conduzidos os seguintes 
passos: 
 
- Definir quais critérios para seleção e priorização devem ser levados em 
consideração: este passo é essencial para que a seleção e priorização de 
projetos de novos produtos ocorra de modo eficaz, sendo que deve-se 
entender quais critérios são considerados importantes para as famílias de 
produtos que pretende-se selecionar e priorizar. Neste trabalho 
específico, alguns dos critérios foram definidos por meio da literatura, 
conforme mostrados no quadro 2.16, e outros foram definidos com base 
na visão e experiência de alguns executivos da organização estudada 
(Diretoria Comercial, Diretoria Industrial, Gerência de Marketing, 
Gerência de Engenharia, Gerência de Logística, Gerência de 
Controladoria). Os critérios foram discutidos juntamente dos executivos 
da empresa supracitados, em uma reunião de portfólio (duração de duas 
horas), objetivando identificar quais critérios de seleção e priorização de 
projetos de novos produtos eram considerados importantes para a 
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organização. Os critérios definidos como importantes para serem 
utilizados na proposta provenientes da base teórica efetuada da literatura 
foram: impacto na estratégia empresarial; estágio de “ativo” ou “em 
espera”; dificuldade tecnológica; objetivo; margem de contribuição e 
expectativa de vigência. Os critérios identificados também como 
necessários para a proposta com base na visão e experiência dos 
executivos foram: origem dos projetos; classe de “plataforma” ou 
“derivativo”; volume de vendas e importância entre “comum” ou 
“especialidade”. 
- Lançar os produtos na planilha de priorização: neste passo os produtos 
são lançados em uma planilha criada a partir dos critérios de seleção e 
priorização, no intuito de se ter uma organização e ordenação que 
facilite a priorização dos produtos. A planilha foi criada no Microsoft 
Excel, tendo os seguintes campos para serem preenchidos: no do 
produto; negócios; impacto na estratégia empresarial; estágio; origem; 
dificuldade tecnológica; classe; objetivo; volume médio de vendas; 
margem de contribuição; expectativa de vigência, importância e 
prioridade. Cada um destes campos encontra-se melhor detalhado na 
seção 4.4, contendo também o cabeçalho da planilha na figura 4.10. 
Estes campos são necessários para a identificação dos produtos, e 
posterior priorização dos mesmos, referindo-se aos critérios definidos no 
passo anterior. Os Apêndices A e B mostram a planilha de priorização 
totalmente preenchida, com todos os produtos das famílias de produtos 
“Banho A” e “Banho B”.  
- Priorizar os produtos de acordo com os critérios definidos: com os 
critérios definidos e com os produtos lançados na planilha, efetua-se 
neste passo a priorização dos mesmos. A priorização é efetuada pelo 
tomador de decisão de forma individual, ou seja, cada produto requer 
uma análise, usando todos os critérios nessa avaliação. Neste trabalho, a 
priorização foi efetuada pela área de EPP (Engenharia de Produto e 
Processo), com o auxílio do pesquisador, sendo que alguns dados 
necessários para o preenchimento da planilha encontravam-se de posse 
da própria área (EPP), e outros de posse da equipe de Planejamento da 
empresa, no formato de planilhas do Microsoft Excel. O detalhamento 
da seleção e priorização dos projetos de novos produtos encontra-se na 
seção 4.5, mostrando através de gráficos de bolhas, a estratificação da 
distribuição dos produtos das famílias de produtos “Banho A” e “Banho 
B”, em relação aos critérios elencados. 
- Montar a lista seqüencial de produtos para o PDP: neste passo, após a 
seleção e priorização efetuada, faz-se uma relação dos produtos a serem 
desenvolvidos posteriormente no PDP, no intuito de indicar a sequência 
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para que o desenvolvimento ocorra. Neste trabalho, após a seleção e 
priorização efetuada, uma lista com quantidades de produtos das 
famílias “Banho A” e “Banho B”, por número de prioridade, foi criada 
e, posteriormente, foi realizada uma comparação da priorização com 
dados históricos reais. 
 
3.4 SELEÇÃO E DESCRIÇÃO DO OBJETO DE ANÁLISE 
(EMPRESA) 
 
Observa-se na literatura que não são muitos os trabalhos 
encontrados no país, que abordam a gestão de portfólio no setor têxtil, 
apesar da publicação de Oliveira e Cheng (2007). Este fator, juntamente 
com a existência da necessidade de a empresa reorganizar a sua gestão 
de portfólio de produtos, fazem parte da justificativa de escolha do 
objeto de análise (empresa). Estes aspectos associados ao acesso 
facilitado aos dados e informações, devido ao autor ter participação nas 
atividades da empresa, complementam as justificativas da escolha da 
empresa objeto de análise. 
A empresa investigada é de grande porte (com cerca de 3.600 
funcionários e aproximadamente R$ 400 milhões de faturamento anual), 
possui três unidades industriais, projetando e fabricando produtos têxteis 
direcionados para o mercado interno (93%) e externo (7%). A 
organização conta atualmente com uma grande quantidade e variedade 
de novos produtos desenvolvidos. Estes se dividem entre oito grandes 
famílias comercializadas pela empresa, com cerca de 600 “produtos de 
coleção”, o que corresponde a 4.200 itens, ou seja, que estão em 
vigência em seu catálogo. Tem-se ainda aproximadamente mais 2.200 
produtos ativos que não são de coleção, que podem ser classificados 
entre “exclusivos” (encomendas específicas dos clientes) e “outros 
tipos” (por exemplo, produtos da coleção com aviamentos dos clientes, 
etc.). Esses produtos que não são de coleção tem aproximadamente 
28.700 itens.  
 
3.4.1 Características dos Produtos da Empresa 
 
Os produtos da empresa são divididos em oito famílias principais: 
(i) “Banho A” (toalhas felpudas de maior valor agregado, ou seja, para 
as classes A e B), (ii) “Banho B” (toalhas felpudas, mas com um médio 
valor agregado, para a classe C), (iii) “Cama”, (iv) “Mesa”, (v) 
“Decoração”, (vi) “Praia”, (vii) “Bordar” e (viii) “Roupão”. Várias 
coleções são lançadas durante o ano nas oito famílias, sendo que as 
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maiores renovações de coleções acontecem duas vezes por ano, uma 
delas quando ocorre a “Texfair do Brasil” – Feira Internacional de 
Produtos Têxteis, visando atrair os clientes com as novidades 
desenvolvidas. A organização destes lançamentos ocorre com a 
montagem de um calendário anual que define para quais segmentos e 
quando ocorrerão os lançamentos, distribuídos nos doze meses do ano. 
A média é de 15 lançamentos de coleções no ano, distribuídos entre as 
oito famílias, podendo várias famílias compor um mesmo lançamento. 
Como já citado, a empresa trabalha com produtos de coleção para todas 
as famílias, bem como também com produtos exclusivos que são 
desenvolvidos de acordo com as solicitações de clientes. A empresa 
conta com um conjunto no seu portfólio de desenvolvimento da ordem 
de 40 produtos por mês, correspondendo a aproximadamente 400 itens 
distribuídos entre as oito famílias, caracterizadas a seguir. A figura 3.3 
ilustra as classificações e divisões utilizadas pela empresa. 
 
Famílias
Plataformas
Produtos
Itens
- Título do fio
- Número de fios
- Tipo de passamento
- Tipo da felpa
- Banho A
- Banho B
- Toalha de Banho 
- Toalha de Rosto
- Toalha de Visita 
- Tapete (Piso)
- Tamanhos
- Cores
- Etiquetas
- Embalagens
Exemplo: Urdume Exemplo: Roca de fio
Exemplo: Toalhas
Exemplo: Etiquetas Exemplo: Tabela de cores
Foco do 
trabalho
 
Figura 3.3 – Classificações utilizadas pela empresa pesquisada. Exemplo para as 
famílias “Banho A” e “Banho B”. 
 
Como ilustrado na figura 3.3, as famílias correspondem as 
unidades de negócios da empresa, citadas anteriormente. As 
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plataformas4 para as famílias de produtos “Banho A” e “Banho B”, por 
exemplo, formam-se na área de Tecelagem, e correspondem a uma 
estrutura específica, da qual vários projetos diferenciados de novos 
produtos poderão surgir. A plataforma é composta por elementos 
técnicos, tais como: o título dos fios a ser utilizado nos urdumes, o 
número de fios do urdume base (que originará a composição da toalha), 
o tipo de passamento a ser feito no tear e o tipo da felpa da toalha. Os 
produtos compreendem aos nomes comerciais dados aos 
desenvolvimentos efetuados, sendo que pode-se dizer que cada produto 
refere-se a um projeto. Estes produtos poderão se dividir em vários 
tamanhos e cores, tendo diferentes etiquetas e embalagens, originando 
assim diferentes combinações e características, as quais caracterizam os 
itens. 
É importante ressaltar que a proposta de gestão de portfólio 
efetuada neste trabalho ocorre especificamente no nível dos produtos, 
devido a quantidade de produtos existentes no período avaliado 
possibilitar a sua aplicação, o que não seria possível no nível de itens, 
em função de uma quantidade muito grande.  
 
3.4.2 Estrutura Organizacional de Desenvolvimento de Produto da 
Empresa 
 
A estrutura organizacional de desenvolvimento de produto da 
empresa pesquisada é uma estrutura funcional tradicional. De acordo 
com Clark e Wheelwright (1993), neste tipo de estrutura o 
desenvolvimento é organizado por departamentos. Os gerentes 
funcionais são responsáveis pela alocação de recursos e pela realização 
das atividades atribuídas aos seus departamentos. A figura 3.4 mostra o 
organograma parcial das áreas de EPP e Marketing, que são as áreas 
com maior participação no processo de desenvolvimento de novos 
produtos da empresa, contando também com o apoio de outras áreas, 
tais como as áreas Logística e Comercial. 
 
                                                             
4
 Cabe ressaltar que este conceito de plataforma utilizado pela empresa pesquisada não é o 
mesmo conceito apresentado na literatura por Meyer (1997, p.17): “Plataforma de produto é a 
base da tecnologia de núcleo em que vários produtos podem ser construídos”. 
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Diretoria 
Industrial
Presidência
Gerência de 
EPP
P&D Desenvolvimento 
Tecelagem
Desenvolvimento 
Estamparia
Desenvolvimento 
Confecção
Desenvolvimento 
BeneficiamentoQualidade EPP Técnico
Diretoria 
Comercial
Gerência de 
Marketing
Produto Comunicação
 
Figura 3.4 – Organograma parcial da EPP e Marketing da empresa estudada. 
 
As funções principais dos departamentos ligados a EPP e 
Marketing (relacionadas ao PDP) são apresentadas no quadro 3.1. 
 
 
Quadro 3.1 – Funções principais dos departamentos de EPP e Marketing 
relacionadas ao PDP. 
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Nos projetos de desenvolvimento de novos produtos, a 
responsabilidade do gerente funcional é, principalmente, a alocação de 
recursos de sua área e a negociação dos prazos para a execução das 
atividades. Frequentemente, é necessário utilizar recursos de outras 
áreas, e o gerente funcional negocia a alocação dos recursos diretamente 
com os demais gerentes. 
O time multifuncional é responsável pelo acompanhamento do 
andamento dos projetos e também por discutir os problemas con-
siderando uma perspectiva interdisciplinar. Os membros desse time 
representam as áreas funcionais nas reuniões de desenvolvimento e, 
posteriormente, discutem os resultados dessas reuniões com o gerente 
funcional que distribui as atividades entre os especialistas da área. O 
time de desenvolvimento realiza reuniões semanais e, nessas reuniões, 
cada membro do time é responsável por apresentar a visão e as 
preocupações do ponto de vista da sua área funcional. O objetivo do 
time de desenvolvimento é garantir a integração das visões funcionais ao 
longo do projeto.  
Os especialistas são responsáveis diretamente por executar as 
atividades de projeto nas áreas funcionais, conforme a alocação definida 
pelo gerente funcional, seguindo as orientações do representante de sua 
área no time de desenvolvimento. Os especialistas têm grande 
autonomia técnica para propor soluções de projeto e para realizar 
alterações, durante a execução de suas atividades, que são bastante es-
pecializadas funcionalmente, mas não possuem autonomia para definir a 
sua alocação às tarefas, ou seja, para escolher os projetos e as atividades 
que irão realizar. A alocação dos especialistas é definida pelo gerente 
funcional. Nesse nível as pessoas têm uma visão restrita do projeto 
como um todo, pois não participam do time de desenvolvimento. Além 
disso, os especialistas podem ser alocados para mais de um projeto 
simultaneamente. As principais características do trabalho dos 
especialistas são: alto grau de especialização funcional, baixa autonomia 
para negociar a atribuição às tarefas, atuação individualizada, médio 
grau de interação interfuncional e visão parcial do projeto. 
Eventualmente, os responsáveis por executar as tarefas podem 
interagir com pessoas de outras áreas funcionais para negociar questões 
de projeto. A dificuldade de integração efetiva entre as áreas no 
desenvolvimento ocorre principalmente devido à diferença de prioridade 
entre cada uma das áreas funcionais e até mesmo devido à distância 
física entre os departamentos. Cada uma das áreas possui prioridades 
diferentes ao longo do tempo. Às vezes, nas fases iniciais de um novo 
desenvolvimento, a área de engenharia está atuando na especificação 
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dos componentes e deveria receber da área de manufatura algumas 
sugestões que ajudem a facilitar a fabricação desses itens. No entanto, o 
pessoal da área de manufatura pode estar envolvido em outras questões 
mais urgentes, de acordo com as prioridades específicas do seu 
departamento, como por exemplo, o início da produção de outro 
produto, o que acaba gerando esperas ou processos não totalmente 
realizados. 
 
3.5 COLETA E ANÁLISE DOS DADOS 
 
Para a coleta de dados, diversas fontes de evidência foram 
utilizadas, mostradas no quadro 3.2. O quadro também apresenta as 
etapas do desenvolvimento do trabalho na qual cada uma delas ocorreu 
(em relação a figura 3.1, apresentada anteriormente). Na sequência do 
quadro, são fornecidos maiores detalhes de cada uma das fontes de 
evidência. 
 
 
Quadro 3.2 – Fontes de evidência para a coleta dos dados. 
 
Detalhamento do quadro 3.2: 
• Reuniões de Portfólio: consistem em reuniões nas quais discutem-se 
entre Diretoria, Marketing, Comercial, EPP, Logística e 
Controladoria, a situação atual e futura do portfólio de produtos da 
empresa, dando enfoque tanto para o portfólio de desenvolvimento, 
como também para o de produção existente. Esta reunião acontece 
com uma periodicidade média de duas vezes ao mês. Nesta reunião 
também definem-se metas de retorno esperadas com os novos 
produtos, e projetos de novos produtos também podem ser 
abortados, interrompidos e/ou liberados para as fases seguintes de 
desenvolvimento. 
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• Reuniões de Cronogramas: consistem em reuniões semanais nas 
quais as atividades necessárias para o processo de desenvolvimento 
de novos produtos são acompanhadas, por meio do sistema 
Isoproject5. As áreas envolvidas (Marketing, EPP, Logística, 
Produção e Comunicação) possuem datas limites para a execução de 
duas atividades, sendo que estas são monitoradas, visando não 
ocorrer atrasos. 
• Análise Documental: consiste na análise de uma série de 
documentos, listados no quadro 3.3, buscando obter dados 
relevantes que norteiam a gestão de portfólio e o PDP da empresa 
pesquisada. 
 
 
Quadro 3.3 – Documentos da análise documental. 
 
• Questionário PDMA: consiste na realização de um diagnóstico do 
gerenciamento do portfólio de produtos da empresa, por meio da 
aplicação de um questionário (Anexo A), com base na survey sobre 
o gerenciamento de portfólio da PDMA – Product Development 
Management Association, respondido pelo gerente de Engenharia de 
Produtos e Processos (EPP) e pela coordenadora da área de Produto. 
O questionário considera uma série de quesitos gerais e mais 
específicos da gestão de portfólio, tais como: dados gerais, 
problemas da gestão do portfólio de produtos, riscos na gestão do 
portfólio de produtos, precisão nas previsões dos produtos, processo 
de análise de investimentos, capacidade de correr riscos, 
                                                             
5
 O Isoproject é um software de gerenciamento de projetos. 
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refinamento do PDP, integração da voz do cliente no PDP, critérios 
de priorização dos produtos, alinhamento com a estratégia de 
negócios, capacidade de gerenciamento, desafios do planejamento 
de recursos e organização política para produtos abaixo da 
performance e soluções para o gerenciamento do portfólio de 
produtos. O objetivo da aplicação do questionário foi obter uma 
avaliação inicial de como a gestão de portfólio ocorre na empresa 
estudada, e comparar as práticas da mesma com as ocorridas nas 
empresas que participaram da survey do PDMA. 
• Entrevistas semi-estruturadas: consistem em entrevistas na qual o 
pesquisador já prepara antecipadamente algumas questões das quais 
gostaria de entender, e as aplica para as pessoas responsáveis pelas 
áreas em que estas perguntas se enquadram. Neste caso, esta 
entrevista foi feita com o gerente de EPP e com a coordenadora da 
área de Produto. 
• Entrevistas não estruturadas: consistem em entrevistas na qual o 
pesquisador elabora as questões com as pessoas das quais deseja 
receber informações. Este tipo de entrevista foi realizada como o 
gerente de EPP, coordenadora da área de Produto, coordenadora de 
P&D, analista de Comunicação e Analista de Processos. 
Além destas fontes, outras conversas informais foram feitas com 
pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento de produto, no 
intuito de se ter uma visão diversificada de como as atividades ocorrem. 
Os dados, predominantemente de caráter qualitativo, foram 
interpretados utilizando as diversas fontes de evidência, pela 
organização e tabulação dos mesmos, vindo facilitar o entendimento, 
conforme relatado no capítulo dos resultados do trabalho. 
A partir da descrição dos métodos e técnicas, são apresentados a 
seguir os resultados do trabalho, visando atender os objetivos do 
trabalho. 
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4 RESULTADOS DO TRABALHO 
 
Este capítulo apresenta o conjunto de resultados do presente 
trabalho, de acordo com os propósitos estabelecidos no Capítulo 1. O 
capítulo inicia com os resultados da avaliação das práticas de 
gerenciamento do portfólio de produtos da empresa. Na sequência, são 
apresentados os resultados de análise do faturamento e a classificação 
dos projetos de novos produtos. Em seguida, uma lista de produtos 
subdivididos por negócios é gerada. Na sequência, os critérios para a 
seleção e priorização de novos produtos são detalhados, e realiza-se a 
seleção e priorização dos projetos de novos produtos com base em dados 
históricos reais. Por fim, uma comparação da aplicação da proposta com 
o ocorrido com os produtos lançados é realizada. 
 
4.1 DIAGNÓSTICO DO GERENCIAMENTO DO PORTFÓLIO DE 
PRODUTOS DA EMPRESA PESQUISADA 
 
Uma série de quesitos gerais e relacionados a gestão de portfólio 
são apresentados por meio da realização de um diagnóstico, tais como: 
dados gerais, problemas da gestão do portfólio de produtos, riscos na 
gestão do portfólio de produtos, precisão nas previsões dos produtos, 
processo de análise de investimentos, capacidade de correr riscos, 
refinamento do PDP, integração da voz do cliente no PDP, critérios de 
priorização dos produtos, alinhamento com a estratégia de negócios, 
capacidade de gerenciamento, dentre outros. Cada um dos quesitos será 
apresentado a seguir. 
 
4.1.1 Dados Gerais da Empresa e das Participantes da Survey 
 
Como citado anteriormente, a empresa onde o questionário foi 
aplicado é de manufatura. A composição das empresas que participaram 
da survey do PDMA é a seguinte: 30% de empresas de manufatura, 17% 
de empresas de tecnologia e software, 10% de empresas de bens de 
consumo e 6% de empresas de ciências da vida. As demais participantes 
distribuem-se entre outros segmentos (por exemplo, governamental e 
agricultura). 
A faixa de receita anual da empresa pesquisada fica entre R$ 251 
milhões e R$ 500 milhões. Comparativamente a survey do PDMA, 9% 
das empresas participantes apresentaram-se nessa faixa, ficando 40% 
das empresas com receita anual maior do que R$ 501 milhões, um valor 
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alto que justifica-se por 71% das empresas da amostra serem da 
América do Norte. 
O número de produtos gerenciados no portfólio de 
desenvolvimento de produtos da empresa pesquisada é superior a 100. 
Na survey do PDMA, 24% das empresas estão nesta faixa. 
A coordenadora de produto que respondeu ao questionário na 
empresa pesquisada reporta-se à área de marketing, e o gerente de EPP 
que participou das respostas reporta-se à diretoria industrial. Na survey 
do PDMA, 22% dos respondentes reportam-se à área executiva e apenas 
6% à área de marketing, reportando-se os outros respondentes a outras 
áreas da organização (por exemplo, gerenciamento de projetos e P&D). 
 
4.1.2 Problemas da Gestão do Portfólio de Produtos 
 
A empresa pesquisada apontou os problemas da gestão do 
portfólio de produtos mostrados no quadro 4.1. 
 
Problemas citados pela empresa Resultados da survey do 
PDMA (% de empresas) 
“ter muitos projetos para os seus recursos” 57% 
“as decisões acontecem tardiamente ou de 
forma ineficaz” 
43% 
“a política domina o processo de decisão” 28% 
“há redução de custos, mas os objetivos 
previstos são mantidos” 
27% 
Quadro 4.1 – Problemas da gestão do portfólio de produtos. 
 
 Como pode ser notado no quadro 4.1, os problemas sinalizados 
pela empresa coincidem com boa parte do que foi apontado pelas 
empresas da survey do PDMA. Os demais pontos citados pelas empresas 
da survey do PDMA e não pela empresa pesquisada referem-se a: “não 
ser capaz de impulsionar a inovação rápida o suficiente”; “não ter 
nenhuma maneira coerente e transparente para medir o valor dos 
projetos”, “incapacidade para lidar com o risco e a incerteza de forma 
disciplinada”; e “no momento não estão enfrentando qualquer 
problema”. 
 
4.1.3 Riscos na Gestão do Portfólio de Produtos 
 
Referente aos riscos, a empresa pesquisada apontou os riscos 
mostrados no quadro 4.2. 
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Riscos citados pela empresa Resultados da survey do 
PDMA (% de empresas) 
“gerenciar as mudanças de prioridades como 
as condições do negócio mudam” 
50% 
“tempo para o mercado, ou seja, perda 
competitiva ou janelas sazonais” 
48% 
“não cumprimento das metas de receita do 
produto esperada” 
40% 
Quadro 4.2 – Riscos na gestão do portfólio de produtos. 
 
 Pode ser observado novamente que as principais constatações 
da empresa coincidem com os resultados das empresas da survey do 
PDMA. 
 
4.1.4 Precisão nas Previsões dos Produtos 
 
Quanto a questão “com qual precisão geralmente você encontra 
suas previsões para os produtos/projetos em termos de calendário, 
receita esperada e os custos”, os entrevistados da empresa pesquisada 
relataram os pontos mostrados no quadro 4.3. 
 
Relatos da empresa Relatos da survey do PDMA 
(% de empresas) 
“as previsões do calendário não são precisas 
nem imprecisas” 
“as previsões do calendário são 
na maioria imprecisas” (33%) 
“as previsões da receita esperada são na maior 
parte precisas” 
“as previsões da receita 
esperada são na maioria 
precisas” (31%) 
“as previsões dos custos são na maioria 
imprecisas” 
“as previsões dos custos são na 
maioria precisas” (47%) 
Quadro 4.3 – Precisão nas previsões dos produtos. 
 
Nota-se que, em relação as previsões do calendário e de custos 
mostrados no quadro 4.3, a empresa pesquisada apresenta opinião 
divergente das empresas da survey do PDMA. Já em relação a previsão 
da receita esperada, a empresa pesquisada apresenta opinião condizente 
com mais de um terço das empresas da survey do PDMA. 
 
4.1.5 Processo de Análise de Investimentos 
 
Em relação a qual dos processos melhor descreve o processo de 
análise de investimentos, ou seja, o que determina por quais iniciativas 
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obter financiamento, a empresa pesquisada teve sua resposta conforme 
mostrada no quadro 4.4. 
 
Relatos da empresa Relatos da survey do PDMA (% de 
empresas) 
“o processo de relacionamento e 
dados dirigidos” 
39% 
- “o processo de dados dirigidos” (26%) 
- “o processo de personalidade e 
relacionamento dirigido” (19%) 
- “o processo aleatório” (8%) 
- “o maduro processo de dados dirigidos” 
(8%) 
Quadro 4.4 – Processo de análise de investimentos. 
 
Em relação ao processo de análise de investimentos, a empresa 
pesquisada apresenta opinião condizente com boa parte das empresas da 
survey do PDMA. 
 
4.1.6 Capacidade de Correr Riscos 
 
Quanto a questão de como se classificaria a capacidade da 
organização para tomar riscos na inovação de novos produtos, a empresa 
pesquisada classificou-se conforme apresentado no quadro 4.5.  
 
Relatos da empresa Relatos da survey do PDMA (% de 
empresas) 
“altamente contra o risco” 16% 
- “contra o risco” (45%) 
- “incentiva o risco” (34%) 
- “sem risco” (3%) 
- “incentiva muito o risco” (2%) 
Quadro 4.5 – Capacidade de correr riscos. 
 
Em linhas gerais, pode-se dizer que, conforme o quadro 4.5, tanto 
a empresa pesquisada como boa parte das empresas da survey do 
PDMA, mostram-se cautelosas, visto que não possuem a característica 
de correr riscos. 
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4.1.7 Refinamento do PDP 
 
Para o questionamento se como um resultado da recessão, a sua 
organização tem feito com que o processo de desenvolvimento de 
produtos seja melhorado, a empresa pesquisada se manifestou conforme 
quadro 4.6. 
 
Relatos da empresa Relatos da survey do PDMA (% de 
empresas) 
“está atualmente avaliando 
ferramentas para refinar o 
processo” 
12% 
- “começaram a refinar o processo e 
continuaram a aperfeiçoá-lo em 2010” 
(37%) 
- “o processo permaneceu o mesmo” (28%) 
- “refinaram o processo para ser mais 
eficiente e coerente em toda a organização” 
(21%) 
- “outros” (2%) 
Quadro 4.6 – Refinamento do PDP. 
 
Percebe-se que, em relação a melhoria do processo de 
desenvolvimento de produtos as empresas da survey do PDMA 
encontram-se em fases mais avançadas do que a empresa pesquisada. 
 
4.1.8 Integração da Voz do Cliente no PDP 
 
Em relação a como a empresa pesquisada integra a voz do cliente 
no PDP, a mesma procede conforme quadro 4.7. 
 
Relatos da empresa Relatos da survey do PDMA (% de 
empresas) 
“integra a voz do cliente no 
processo de desenvolvimento do 
produto por meio de reuniões 
multifuncionais regulares” 
42% 
- “integra por meio de processo manual 
(e-mails, palavra de boca)” (51%) 
- “integra por meio do processo de 
gates” (30%) 
 84 
 
- “é baseado na web para capturar novas 
idéias para o ranking e revisão” (22%) 
- “não utiliza nenhum sistema formal” 
(22%) 
- “por meio do gerenciamento das 
plataformas do portfólio de produtos 
integrado” (17%) 
- “outras formas” (5%) 
Quadro 4.7 – Integração da voz do cliente no PDP. 
 
Em relação a integração da voz do cliente no PDP, a empresa 
pesquisada apresenta opinião condizente com grande parte das empresas 
da survey do PDMA, por meio de reuniões multifuncionais regulares. 
 
4.1.9 Critérios de Priorização dos Produtos 
 
Os critérios de como os projetos/produtos são priorizados, tanto 
para a empresa pesquisada quanto para as empresas da survey do 
PDMA, são apresentados no quadro 4.8. 
 
Empresas Extremament
e Importante 
Muito 
Importa
nte 
Impo
rtant
e 
Pouco 
Important
e 
Nada 
Impor
tante 
Pesquisada 
Alinhamento 
estratégico, 
posição 
competitiva, 
receita, 
margens e 
pontuação de 
risco 
Posição 
da marca 
e 
disponibil
idade de 
recursos 
Fatia 
de 
merca
do 
- - 
Survey 
PDMA  
Alinhamento 
estratégico 
(51%) 
Receita 
(39%) 
Dispo
nibili
dade 
de 
recurs
os 
(32%
) 
Pontuação 
de risco e 
disponibili
dade de 
recursos 
(15%) 
Posiçã
o da 
marca 
(5%) 
Quadro 4.8 - Critérios de priorização de projetos/produtos. 
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Nota-se que a priorização de alguns critérios acontece de forma 
diferente entre a empresa pesquisada e as empresas da survey do PDMA, 
como por exemplo, a posição da marca, a qual considera-se “muito 
importante” para a empresa pesquisada, e “nada importante” para as 
empresas da survey do PDMA.  
 
4.1.10 Alinhamento com a Estratégia de Negócios e Capacidade de 
Gerenciamento 
 
Em uma escala de 1 a 5, sendo 1 “ruim” e 5 “excelente”, a 
empresa pesquisada e as empresas da survey do PDMA classificam a 
sua capacidade para alinhar projetos/produtos com a estratégia de 
negócios conforme mostrado no quadro 4.9.  
 
Empresas 1 2 3 4 5 
Pesquisada - - - X - 
Survey PDMA 4% 13% 38% 38% 8% 
Quadro 4.9 – Capacidade para alinhar projetos/produtos com a estratégia de 
negócios. 
 
Considerando a mesma escala anterior, a empresa pesquisada 
classifica a sua capacidade de gerenciamento e previsão de capacidade 
de recursos com precisão com nota 4. Com relação às empresas da 
survey do PDMA: 8% classificaram com nota 5, 38% classificaram com 
nota 4, 38% classificaram com nota 3, 13% classificaram com nota 2, e 
4% classificaram com nota 1. 
 
4.1.11 Desafios do Planejamento de Recursos e Organização Política 
para Produtos abaixo da Performance 
 
Como grandes desafios, que dizem respeito à capacidade de 
planejamento de recursos, a empresa pesquisada considera: “a 
incapacidade de ver a demanda de recursos previstos” (50% dentre as 
empresas da survey do PDMA) e “a falta de visibilidade para ver a 
utilização de recursos em projetos de bordo/produtos” (38% dentre as 
empresas da survey do PDMA). Como outros grandes desafios, 57% das 
empresas da survey do PDMA responderam “o impacto dos projetos que 
são vendas dirigidas”, 52% responderam “a necessidade de recursos 
para a previsão de projetos/produtos com precisão”, e 5% para “outros”. 
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 A empresa pesquisada afirma que, em relação a sua organização 
política para produtos abaixo de performance, a mesma não interrompe 
produtos após iniciados, mesmo abaixo de performance esperada. 
Dezenove por cento das empresas da survey do PDMA mantém a 
mesma posição. Dentre as outras afirmações, 41% das empresas 
assinalam interromper produtos abaixo de performance algumas vezes, 
25% dizem interromper produtos abaixo de performance apenas se estão 
fazendo perder muito dinheiro, 10% alegam interromper produtos 
abaixo de performance imediatamente e 6% não sabem responder. 
 
4.1.12 Soluções para o Gerenciamento do Portfólio de Produtos 
 
Nas questões subsequentes, os respondentes foram indagados 
sobre soluções que as empresas utilizam para uma variedade de 
processos chaves do gerenciamento do portfólio de produtos, 
apresentando as seguintes constatações, conforme mostradas no quadro 
4.10. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Quadro 4.10 – Soluções usadas para processos chaves de gerenciamento do 
portfólio de produto. 
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Percebe-se nos resultados do quadro 4.10 um grande predomínio 
da utilização de ferramentas da Microsoft, bem como ferramentas 
desenvolvidas internamente, ou seja, softwares e aplicativos criados 
pelas equipes internas. 
Quanto ao uso atual e planejado da gestão de portfólio de 
produtos, questionou-se se a empresa está usando ou planejando investir 
em um sistema integrado de gestão de portfólio de produtos, sendo que a 
resposta da mesma e das empresas da survey do PDMA encontram-se no 
quadro 4.11.  
 
Empresas 
Usa 
atualmente 
Planeja 
em 1‐6 
meses 
Planeja 
em 
7‐12 
meses 
Planeja 
após 
>12 
meses 
Não 
sabe 
Não 
considera 
Pesquisada - - X - - - 
Survey 
PDMA 
12% 7% 8% 10% 30% 33% 
Quadro 4.11 – Uso atual e planejado da Gestão de Portfólio de Produtos. 
 
Nota-se que existe uma grande diversificação de planejamentos 
entre as empresas da survey do PDMA, quanto ao uso atual e planejado 
da gestão de portfólio de produtos. 
 
4.1.13 Considerações sobre a Survey do PDMA e as Relações com os 
Resultados da Empresa Pesquisada 
 
Em resumo, o questionário da survey do PDMA apresenta e 
conclui que as melhores organizações possuem os profissionais mais 
gabaritados e executam continuamente um nível elevado na entrega dos 
produtos certos para o mercado, com pontualidade de entrega e custos e 
recursos altamente gerenciados. Estas empresas também são mais 
propensas a estarem orientadas por dados, riscos calculados na inovação 
de novos produtos e são as primeiras no mercado com produtos voltados 
para os clientes e para um novo crescimento. 
Se comparadas as questões entre as empresas da survey do 
PDMA e a empresa pesquisada, pode-se dizer que em âmbito geral, a 
empresa pesquisada apresenta muitas oportunidades de melhorias nos 
seus resultados em comparação dos respondentes da survey do PDMA, 
sendo as principais oportunidades observadas: as empresas possuem 
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muitos projetos para os recursos disponíveis; suas decisões acontecem 
tardiamente ou ineficientemente; o gerenciamento das mudanças de 
prioridades e perda de janelas sazonais são riscos; integram a voz do 
cliente no PDP; consideram o alinhamento estratégico extremamente 
importante e possuem como desafio a incapacidade de ver a demanda de 
recursos previstos. Observou-se também, para os dados coletados na 
empresa, uma ausência de regras de priorização para os projetos do 
portfólio de produtos; tendo, como conseqüências, freqüentes alterações 
de escopo, atrasos no cronograma, estouros de orçamentos e problemas 
de qualidade pós-implantação. Todas essas oportunidades de melhorias 
são citadas pela literatura por McFarlan (1981), Elton e Roe (1998) e 
Goldratt (1998), e foram constatados na avaliação realizada. 
Assim, propõe-se a construção de uma estruturação de etapas de 
seleção e priorização do portfólio de novos produtos, testando a mesma 
e realizando: 
- uma análise dos produtos da empresa subdivididos por 
negócios; 
- uma definição de critérios para a seleção e priorização de novos 
produtos; 
- uma execução da seleção e priorização dos projetos de novos 
produtos; 
- uma realização de uma comparação da aplicação da proposta 
com dados históricos reais. 
Essas atividades realizadas são apresentadas a seguir. 
 
4.2 RESULTADOS DE FATURAMENTO E CLASSIFICAÇÃO DOS 
PROJETOS DE NOVOS PRODUTOS 
 
Com o objetivo de ter uma visão da distribuição do faturamento 
por famílias de produtos, para posteriormente poder selecionar algumas 
famílias especificas para algumas etapas deste trabalho, a figura 4.1 
mostra o percentual de faturamento por família, relativo ao período de 
2008 a 2010.  
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Figura 4.1 – Faturamento por família de produtos (2008-2010). 
 
Como pode ser visto, o faturamento da empresa é liderado pelas 
famílias de toalhas felpudas (“Banho A” e “Banho B”), as quais têm 
mostrado crescimento no período avaliado e, estrategicamente a 
empresa possui seus orçamentos voltados para um maior faturamento 
nestas duas famílias específicas. A família “Cama” tem também um 
significativo percentual de faturamento, e o restante é distribuído entre 
as outras cinco famílias de produtos.  
A figura 4.2 mostra o percentual de faturamento dos produtos por 
tempo de vigência destes no mercado. 
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Figura 4.2– Percentual de faturamento total por tempo de vigência no mercado. 
 
Os produtos de coleção desenvolvidos ficam em vigência no 
mercado, em média, por um ano. Esta é uma média geral, pois conforme 
mostra a figura 4.2, o faturamento de todas as famílias chega a acontecer 
com produtos que estão a até 54 meses em vigência no mercado. No 
entanto, estes representam uma minoria, pois a maior parcela do 
faturamento de todas as famílias ocorrem em produtos com vigência de 
até 6 meses e até 12 meses, quando os mesmos são encarados como 
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novidades, e ainda não perderam espaço e não foram afetados por novos 
lançamentos da própria empresa, os quais podem gerar “canibalismo” 
entre os produtos, e também em função da concorrência das outras 
empresas. 
Para conseguir comparar e avaliar a classificação dos projetos de 
novos produtos, primeiramente é efetuada uma classificação conforme 
os critérios adotados pela empresa e, posteriormente, de acordo com a 
proposta de Griffin e Page (1996), apresentada anteriormente na figura 
2.4. Os projetos de novos produtos da empresa são classificados em dois 
níveis de inovação: “incremental” e “radical”, sendo que aqueles não 
classificados em um destes dois níveis são categorizados como “não 
inovadores”.  
A inovação incremental refere-se a melhorias feitas nos produtos 
e processos que não exigem grande esforço e que não demandam muito 
tempo de implementação. Geralmente, não necessitam de grandes 
investimentos, e podem ser produtos ou processos já existentes em 
outras empresas, porém novos para a empresa em questão. O tempo para 
ser considerado inovador deve ser durante o período de vigência do 
produto na coleção, não podendo ultrapassar dois anos. Novas variações 
daquele produto que surgirem após o primeiro lançamento não são mais 
consideradas inovadoras. 
A inovação radical refere-se ao desenvolvimento de produtos ou 
processos novos para as empresas ou consumidores. Geralmente, é 
resultante de descobertas científicas ou tecnológicas, complexas e 
detalhadas. Normalmente, demanda tempo maior de implementação, 
pois necessitam de pesquisa aplicada e interação com áreas externas. 
Também necessita de grandes investimentos para sua implementação. O 
tempo para ser considerado inovador para a empresa deve ser durante o 
período de vigência do produto na coleção, não podendo ultrapassar dois 
anos. Novas variações que surgirem após o primeiro lançamento são 
ainda consideradas inovadoras. 
De acordo com a classificação utilizada pela empresa, identifica-
se que o faturamento ocorrido nos últimos três anos ficou entre 5% e 6% 
para os produtos incrementais e menos de 1% para os produtos radicais, 
ficando a diferença com os produtos não inovadores. 
O faturamento de produtos incrementais por famílias de produtos 
ocorridos de 2008 a 2010 é apresentado na tabela 4.1. A maior parcela 
do faturamento ocorreu na família “Banho A”. Já as famílias “Bordar” e 
“Roupão” nunca tiveram produtos incrementais desenvolvidos, devido 
serem as famílias com menores fatias de faturamento, conforme 
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mostrado na figura 4.1, levando a empresa a não optar por este tipo de 
desenvolvimento para ambas.  
 
Tabela 4.1 - Percentual de faturamento de produtos incrementais por 
família de produtos 
 
 
 
Dentre o faturamento de produtos radicais ocorridos de 2008 a 
2010, o único ano em que a família “Banho A” não teve 100% de 
faturamento foi em 2008, quando teve 99,99%, ficando a mínima 
diferença com a família “Roupão”. O principal fator que justifica as 
grandes concentrações de desenvolvimentos de produtos radicais e 
incrementais na família “Banho A” é por esta ser a família geradora da 
maior parcela do faturamento global da empresa, sendo o “carro chefe” 
da mesma, devido ter uma grande variedade de produtos na família 
como um todo, e com alto valor agregado, apresentando também um 
maior número de lançamentos e trocas de coleções. 
A partir da proposta de Griffin e Page (1996), identifica-se que a 
empresa utiliza as seguintes: “acréscimo a linha existente”, “novo para a 
empresa”, “novo para o mundo” e “redução de custos”, não 
apresentando produtos que se enquadrem em “melhorias em produtos” e 
“reposicionamento”. 
A figura 4.3 mostra a classificação dos projetos da empresa 
segundo os autores supracitados. Nota-se que a grande parte do 
faturamento da empresa nos últimos três anos se deu em produtos que 
compõem a classificação “acréscimo a linha existente”, ficando em 
média em 61% para os três anos analisados. A segunda classificação na 
qual se obteve grande faturamento foi em “redução de custos”, tendo em 
média 29% (2008-2010). As classificações “novo para a empresa” e 
“novo para o mundo” ficaram em média com 5% de faturamento cada. 
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Figura 4.3 – Percentual de faturamento de acordo com a classificação de 
projetos de novos produtos de Griffin e Page (1996). 
 
Ao estratificar o percentual de faturamento das classificações de 
produtos, percebe-se que a classificação “acréscimo a linha existente” 
apresentou, em média, nos últimos três anos, um faturamento distribuído 
da seguinte forma entre as seguintes famílias: “Banho A” com 36,31%, 
“Cama” com 31,04%, “Mesa” com 12,79%, “Decoração” com 11,7%, 
“Praia” com 5,04%, “Bordar” com 3,34%, “Roupão” com 0,08% e 
“Banho B” com 0,02%. A justificativa para o maior percentual de 
“acréscimo a linha existente” para a linha “Banho A” dá-se devido as 
grandes inserções de produtos adicionados nesta linha no decorrer do 
ano, a qual apresenta uma margem de contribuição muito atrativa para a 
empresa, da ordem de 30%. 
 
Tabela 4.2 - Percentual de faturamento de produtos por classificação 
(2008-2010) 
 
 
A tabela 4.2 mostra o percentual médio de faturamento por 
família de produtos no período de 2008-2010. 
- Para a classificação “novo para a empresa” as famílias “Bordar” e 
“Roupão” não tiveram produtos, devido os tecidos base principais destas 
linhas não terem alterações, mantendo-se sua configuração inicial de 
acordo com lançamentos anteriores.  
- A classificação “novo para o mundo” apresentou faturamento apenas 
para as famílias “Banho A”, “Banho B” e “Cama”, sendo que para estas 
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famílias a área de P&D conseguiu resultados mais efetivos em termos de 
inovações que viessem a chamar a atenção do mercado com seus 
ineditismos. As famílias “Decoração”, “Mesa”, “Praia”, “Bordar” e 
“Roupão” não tiveram produtos com esta classificação.  
- A classificação “redução de custos” apresentou faturamento apenas 
para a família “Banho B” e para a família “Mesa”. As famílias “Banho 
A”, “Cama”, “Decoração”, “Mesa”, “Praia”, “Bordar” e “Roupão” não 
tiveram produtos com esta classificação. A grande concentração em uma 
única família (“Banho B”) ocorre devido a esta família ter sido 
desenvolvida com intuito de abranger a classe consumidora do nível C, 
tendo seus produtos um menor valor agregado. Sendo comercializado 
com menores preços de venda, faz com que as vendas dos mesmos 
aconteçam em grandes volumes, fazendo com que custos como os de 
setups (preparação de máquinas) sejam diminuídos. 
Em relação aos dois tipos de classificações (a classificação 
interna da empresa e a de GRIFFIN e PAGE, 1996), pode-se notar que a 
classificação da empresa permite, em âmbitos gerais, entender se os 
novos desenvolvimentos de produtos estão tendo seu foco de novidade 
para dentro ou fora da empresa. A empresa sempre classificou seus 
produtos desta forma e utiliza esta classificação para pleitear 
financiamentos junto à FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos), o 
que faz com que a empresa sempre esteja na constante busca de 
produtos inovadores, não apenas para conquistar maiores fatias de 
mercado, mas para ter apoio em relação aos seus estudos e projetos. Já a 
classificação de Griffin e Page (1996) permite uma melhor interpretação 
de como os produtos estão posicionados em relação aos níveis de 
inovação, bem como também das estratégias atreladas a cada tipo de 
classificação, conforme justificado em cada tipo de classificação 
anteriormente mostrada, o que faz com que se tenha uma melhor visão 
de para onde os esforços estão sendo direcionados. Isto se ratifica ainda 
mais com a colocação de Meyer (1997), que afirma que a empresa 
precisa, portanto, definir sua estratégia de desenvolvimento de novos 
produtos a partir da estratégia de negócio da organização, tendo a 
necessidade de definir qual o nicho de mercado que a plataforma 
pretende atingir. Também se relaciona com a afirmação de Wei e Chang 
(2011). Os autores defendem que o sistema de gestão do projeto do 
desenvolvimento de um novo produto deve ser estabelecido para 
assegurar aqueles com alta viabilidade e de acordo com a estratégia de 
negócios. 
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4.3 DESENVOLVIMENTO DE UMA LISTA DE PRODUTOS 
SUBDIVIDIDOS POR NEGÓCIOS 
 
Uma lista de projetos subdivididos por negócios consiste em 
classificar os projetos em projetos de novos produtos em (CAUCHICK 
MIGUEL, 2008): “ativos”, aqueles que estão em desenvolvimento; 
“projetos em espera”, aqueles que aguardam recursos em termos de 
capacidade de desenvolvimento; e um “banco de ideias”, advindas de 
inputs internos ou externos (por exemplo, do mercado) sobre 
possibilidades de desenvolvimento, ou seja, compreende ideias que 
podem gerar produtos com potencial comercial. 
Como este trabalho baseia-se em dados históricos reais de 
produtos desenvolvidos no período de 2008-2010, decidiu-se não adotar 
uma lista com as configurações citadas anteriormente, devido os dados 
serem referentes ao passado. No entanto, uma série de análises foram 
efetuadas, as quais basearam-se nas famílias de produtos “Banho A” e 
“Banho B” (toalhas felpudas). A justificativa das análises serem 
efetuadas nestas famílias de produtos é o fator de que estas são 
responsáveis pela maior fatia de faturamento da empresa pesquisada 
(mais de 60% no período de 2008-2010), conforme mostrado 
anteriormente na figura 4.1. 
Conforme mostra a figura 4.4, a empresa pesquisada teve, em 
2008, quase 100 produtos desenvolvidos, os quais resultaram em uma 
quantidade de itens lançados dez vezes maior. Já em 2009 o número de 
produtos desenvolvidos caiu quase pela metade, mantendo-se em 2010, 
mantendo-se a proporção de dez vezes a quantidade de itens lançados.  
 
Figura 4.4 – Produtos e itens desenvolvidos por ano (total). 
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Quando analisa-se os produtos e itens por família de produtos de 
forma  estratificada, conforme mostra a figura 4.5, percebe-se que a 
empresa pesquisada teve um volume muito maior de desenvolvimentos 
de produtos e itens para a família “Banho A”, tendo esta família, dentre 
as duas principais analisadas, a maior parcela de faturamento, e com 
histórico o maior número de itens desenvolvidos. Um fator que chama a 
atenção nas duas famílias é a redução de produtos e itens desenvolvidos 
durante os anos. Isso ocorreu devido a empresa estar se readequando 
quanto as quantidades de itens em seu portfólio de produção, a função 
de uma série de problemas percebidos ao ter um portfólio 
excessivamente grande, como por exemplo, aumentos de estoques, 
devido a lotes mínimos de produção e aumento de lead-time de 
produção e, consequentemente, de entrega. 
 
 
Figura 4.5 – Produtos e itens desenvolvidos por família de produtos e ano 
(estratificados). 
 
Ao avaliar a família de produtos “Banho A”, nota-se, na figura 
4.6, que no período de 2008-2010 foram feitos 17 lançamentos 
(indicados como A, B, C, D...). Os lançamentos implicam na colocação 
de novos produtos e novos itens desenvolvidos no catálogo da empresa, 
de acordo com o calendário de desenvolvimentos planejado. Ou seja, 
após o processo de desenvolvimento de produtos finalizado, os produtos 
são apresentados ao mercado. Percebe-se ainda que a quantidade de 
produtos e itens por lançamento é bem variada, devido a necessidade de 
renovação. 
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Figura 4.6 – Produtos e itens da família “Banho A” desenvolvidos por 
lançamento. 
Ao avaliar a família de produtos “Banho B”, nota-se na figura 
4.7, que no período de 2008-2010 foram feitos 3 lançamentos. Isto 
ocorreu desta forma, devido ser uma família de produtos com menor 
número de variedades, se comparada com a família “Banho A”. Além 
disto, a estratégia para esta família é ter maiores volumes, menor 
diversificação e menores custos, estando de acordo com a estratégia de 
lançamentos planejada pela empresa. 
 
 
Figura 4.7 – Produtos e itens da família “Banho B” desenvolvidos por 
lançamento. 
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Quando comparado o faturamento anual de produtos que foram 
lançados no ano com o faturamento total no ano, por família de 
produtos, observa-se na figura 4.8 que, em 2008, a família “Banho A” 
teve um pouco mais de um quarto do seu faturamento total proveniente 
de produtos lançados no mesmo ano. Em 2009 este percentual subiu 
para quase a metade e, em 2010 foi para praticamente a metade. Já para 
a família “Banho B”, em 2008 teve quase um quarto do seu faturamento 
total proveniente de produtos lançados no mesmo ano. Em 2009 este 
percentual se elevou para pouco mais da metade, e, em 2010, para cerca 
de 60%. Conforme mostrado anteriormente, no decorrer dos anos, a 
empresa tem diminuído o volume de produtos e itens lançados, o que 
deveria fazer com que o percentual de participação de faturamento de 
produtos lançados no ano diminuísse. No entanto, com este aumento 
mostrado na figura 4.8, constata-se que os produtos lançados, ou pelo 
menos parte deles, estão tendo boa aceitação pelo mercado, obviamente, 
alguns com maior parcela de faturamento e outros com menor. Outro 
fator que ajuda a justificar esta situação pode ser vista na figura 4.2 
anteriormente mostrada, onde o faturamento por tempo de vigência 
ocorre em maiores proporções para produtos que estão até 6 meses e de 
6 a 12 meses em vigência, e devido a proporção do faturamento total 
com produtos lançados ter sido avaliada anualmente. 
 
 
Figura 4.8 – Percentual de proporção de faturamento de lançamentos x 
faturamento total por família de produtos e ano. 
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Em se tratando do percentual de faturamento por produtos, o que 
chama a atenção na figura 4.9 é que, de um total de 201 produtos 
lançados durante o período de 2008-2010, mais de 40% de faturamento 
ocorreu em 11 produtos, e mais de 80% de faturamento ocorreu em 55 
produtos. Ainda nota-se que 35 produtos não contribuíram com o 
faturamento, devido a terem sido lançados no final do ano de 2010, não 
havendo tempo hábil para apresentar faturamento. 
 
Produto
Fatur.% 
2008-
2010
Fatur.% 
Acum. 
2008-2010
Produto
Fatur.% 
2008-
2010
Fatur.% 
Acum. 
2008-2010
Produto
Fatur.% 
2008-
2010
Fatur.% 
Acum. 
2008-2010
Produto
Fatur.% 
2008-
2010
Fatur.% 
Acum. 
2008-2010
Produto 06 6,2% 6,2% Produto 36 0,5% 78,8% Produto 113 0,2% 95,2% Produto 27 0,0% 99,9%
Produto 29 6,0% 12,1% Produto 163 0,5% 79,3% Produto 173 0,2% 95,4% Produto 135 0,0% 99,9%
Produto 100 5,1% 17,2% Produto 157 0,5% 79,9% Produto 45 0,2% 95,5% Produto 18 0,0% 100,0%
Produto 78 4,5% 21,7% Produto 140 0,5% 80,4% Produto 112 0,2% 95,7% Produto 98 0,0% 100,0%
Produto 107 4,4% 26,1% Produto 199 0,5% 80,8% Produto 122 0,2% 95,9% Produto 52 0,0% 100,0%
Produto 89 3,4% 29,5% Produto 14 0,5% 81,3% Produto 117 0,2% 96,0% Produto 10 0,0% 100,0%
Produto 70 3,0% 32,5% Produto 91 0,5% 81,8% Produto 201 0,2% 96,2% Produto 19 0,0% 100,0%
Produto 28 2,4% 35,0% Produto 118 0,5% 82,2% Produto 150 0,2% 96,3% Produto 137 0,0% 100,0%
Produto 108 2,3% 37,3% Produto 129 0,4% 82,7% Produto 194 0,1% 96,5% Produto 132 0,0% 100,0%
Produto 99 1,8% 39,1% Produto 130 0,4% 83,1% Produto 131 0,1% 96,6% Produto 79 0,0% 100,0%
Produto 143 1,5% 40,5% Produto 42 0,4% 83,5% Produto 38 0,1% 96,8% Produto 15 0,0% 100,0%
Produto 16 1,5% 42,0% Produto 141 0,4% 83,9% Produto 103 0,1% 96,9% Produto 17 0,0% 100,0%
Produto 22 1,4% 43,4% Produto 106 0,4% 84,4% Produto 179 0,1% 97,1% Produto 136 0,0% 100,0%
Produto 48 1,3% 44,8% Produto 49 0,4% 84,8% Produto 155 0,1% 97,2% Produto 11 0,0% 100,0%
Produto 74 1,3% 46,1% Produto 82 0,4% 85,2% Produto 69 0,1% 97,3% Produto 111 0,0% 100,0%
Produto 198 1,3% 47,4% Produto 26 0,4% 85,6% Produto 146 0,1% 97,5% Produto 114 0,0% 100,0%
Produto 164 1,2% 48,6% Produto 109 0,4% 86,0% Produto 105 0,1% 97,6% Produto 115 0,0% 100,0%
Produto 39 1,2% 49,8% Produto 77 0,4% 86,4% Produto 76 0,1% 97,7% Produto 119 0,0% 100,0%
Produto 72 1,2% 51,0% Produto 175 0,4% 86,8% Produto 149 0,1% 97,8% Produto 134 0,0% 100,0%
Produto 86 1,2% 52,2% Produto 64 0,4% 87,2% Produto 147 0,1% 97,9% Produto 151 0,0% 100,0%
Produto 43 1,1% 53,2% Produto 66 0,4% 87,5% Produto 12 0,1% 98,1% Produto 152 0,0% 100,0%
Produto 68 1,1% 54,3% Produto 138 0,3% 87,9% Produto 169 0,1% 98,2% Produto 161 0,0% 100,0%
Produto 60 1,1% 55,4% Produto 186 0,3% 88,2% Produto 156 0,1% 98,3% Produto 170 0,0% 100,0%
Produto 96 1,1% 56,4% Produto 159 0,3% 88,5% Produto 148 0,1% 98,4% Produto 180 0,0% 100,0%
Produto 184 1,0% 57,5% Produto 124 0,3% 88,8% Produto 158 0,1% 98,5% Produto 181 0,0% 100,0%
Produto 126 1,0% 58,5% Produto 20 0,3% 89,1% Produto 145 0,1% 98,6% Produto 182 0,0% 100,0%
Produto 127 1,0% 59,5% Produto 83 0,3% 89,4% Produto 62 0,1% 98,7% Produto 183 0,0% 100,0%
Produto 41 1,0% 60,6% Produto 24 0,3% 89,7% Produto 57 0,1% 98,7% Produto 187 0,0% 100,0%
Produto 185 1,0% 61,6% Produto 30 0,3% 90,0% Produto 97 0,1% 98,8% Produto 192 0,0% 100,0%
Produto 95 1,0% 62,6% Produto 01 0,3% 90,3% Produto 31 0,1% 98,9% Produto 193 0,0% 100,0%
Produto 25 1,0% 63,6% Produto 123 0,3% 90,5% Produto 46 0,1% 99,0% Produto 195 0,0% 100,0%
Produto 154 0,9% 64,5% Produto 196 0,3% 90,8% Produto 125 0,1% 99,1% Produto 23 0,0% 100,0%
Produto 80 0,9% 65,4% Produto 191 0,3% 91,0% Produto 167 0,1% 99,1% Produto 34 0,0% 100,0%
Produto 40 0,9% 66,3% Produto 63 0,2% 91,3% Produto 02 0,1% 99,2% Produto 50 0,0% 100,0%
Produto 47 0,9% 67,2% Produto 188 0,2% 91,5% Produto 73 0,1% 99,3% Produto 55 0,0% 100,0%
Produto 176 0,9% 68,1% Produto 197 0,2% 91,8% Produto 54 0,1% 99,3% Produto 56 0,0% 100,0%
Produto 133 0,8% 68,9% Produto 120 0,2% 92,0% Produto 03 0,1% 99,4% Produto 58 0,0% 100,0%
Produto 21 0,8% 69,8% Produto 88 0,2% 92,2% Produto 144 0,1% 99,5% Produto 59 0,0% 100,0%
Produto 177 0,8% 70,6% Produto 51 0,2% 92,5% Produto 71 0,1% 99,5% Produto 61 0,0% 100,0%
Produto 116 0,8% 71,4% Produto 05 0,2% 92,7% Produto 162 0,0% 99,5% Produto 65 0,0% 100,0%
Produto 104 0,8% 72,2% Produto 142 0,2% 92,9% Produto 189 0,0% 99,6% Produto 75 0,0% 100,0%
Produto 121 0,7% 72,9% Produto 166 0,2% 93,1% Produto 32 0,0% 99,6% Produto 81 0,0% 100,0%
Produto 102 0,7% 73,6% Produto 07 0,2% 93,4% Produto 165 0,0% 99,7% Produto 87 0,0% 100,0%
Produto 190 0,7% 74,2% Produto 44 0,2% 93,6% Produto 85 0,0% 99,7% Produto 92 0,0% 100,0%
Produto 93 0,7% 74,9% Produto 84 0,2% 93,8% Produto 160 0,0% 99,7% Produto 94 0,0% 100,0%
Produto 139 0,6% 75,5% Produto 53 0,2% 94,0% Produto 67 0,0% 99,8% Produto 04 0,0% 100,0%
Produto 178 0,6% 76,1% Produto 90 0,2% 94,2% Produto 35 0,0% 99,8% Produto 08 0,0% 100,0%
Produto 110 0,6% 76,6% Produto 13 0,2% 94,4% Produto 37 0,0% 99,8% Produto 09 0,0% 100,0%
Produto 172 0,6% 77,2% Produto 171 0,2% 94,6% Produto 174 0,0% 99,9% Total geral 100,0%
Produto 168 0,5% 77,7% Produto 33 0,2% 94,8% Produto 153 0,0% 99,9%
Produto 128 0,5% 78,3% Produto 200 0,2% 95,0% Produto 101 0,0% 99,9%
 
Figura 4.9 – Planilha de percentual de faturamento por produto lançado no 
período (2008-2010). 
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Todas as análises apresentadas nessa seção (4.3) são de grande 
valia para que se extraiam conclusões sobre a performance dos produtos, 
de modo a servir de base para a tomada de decisão. Estas informações e 
estratificações baseiam-se em produtos já desenvolvidos, sendo que ao 
se planejar o portfólio, simulações e projeções como estas podem ser 
feitas com as idéias de produtos a serem desenvolvidos, possibilitando 
para a empresa dimensionar fatores relacionados ao portfólio e 
desenvolvimento de produtos como um todo. 
 
4.4 RESULTADOS DA ESTRUTURAÇÃO DOS CRITÉRIOS PARA 
A SELEÇÃO E PRIORIZAÇÃO DE NOVOS PRODUTOS  
 
Para que se tenha a representação do portfólio de produtos, uma 
planilha de seleção e priorização de novos produtos foi criada. Essa 
planilha é composta por uma série de critérios importantes para a 
tomada de decisão, e que ajudarão na seleção dos projetos corretos para 
serem desenvolvidos, na sequência correta. Conforme enfatizado por 
Cheng (2000), há a necessidade do balanceamento entre projetos 
porque, por exemplo, não seria possível para a sobrevivência de uma 
empresa desenvolver somente projetos de alto risco ou projetos de longa 
duração – é necessário obter equilíbrio entre os extremos de cada um 
dos critérios, e por este motivo, os critérios para priorização de produtos 
foram diferenciados para as famílias de produtos “Banho A” e “Banho 
B”, conforme mostrado mais adiante. 
A figura 4.10 mostra o cabeçalho da planilha criada (na figura 
está dividida em duas partes). O preenchimento completo da planilha é 
mostrado nos apêndices A e B. 
 
 
 
 
Figura 4.10 – Cabeçalho da planilha de seleção e priorização de produtos. 
 
No intuito de se ter um melhor entendimento do desenvolvimento 
da proposta de representação do portfólio de produtos, os campos da 
 100 
 
planilha de seleção e priorização de produtos (figura 4.10) são 
explicados a seguir: 
- No do Produto: coloca-se o número do produto, como identificação do 
mesmo. Neste caso específico, os produtos das famílias de produtos 
“Banho A” e “Banho B”; 
- Negócios: coloca-se a qual negócio o produto pertence, sendo neste 
caso específico, “Banho A” ou “Banho B”; 
- Impacto na estratégia empresarial: este impacto é classificado em alto, 
médio e baixo, e deve-se sinalizar em quais aspectos, tais como: 
participação de mercado, agregação de valor, expansão de novos 
mercados, fazer frente a concorrência, bem como outros que a empresa 
considerar importantes; 
- Estágio: neste campo se aponta se o produto está “ativo” ou “em 
espera”. Para o presente trabalho, como os produtos que foram 
considerados já haviam sido desenvolvidos, todos foram considerados 
como ativos; 
- Origem: neste campo informa-se se o produto originou-se da própria 
empresa, ou de demandas de clientes; 
- Dificuldade tecnológica: nesse campo aponta-se a dificuldade 
tecnológica para o desenvolvimento de produtos (alta, média ou baixa); 
- Classe: a classe indica se o projeto é “plataforma” ou “derivativo”, 
sendo que os projetos “plataforma” representam um novo “sistema” de 
solução para os clientes, envolvem mudanças significativas tanto para o 
processo de fabricação quanto para o produto, ou para ambos 
(CAUCHICK MIGUEL, 2008). Esses projetos fornecem uma base para 
uma família de produtos ou processos, cuja evolução colocará esses 
produtos e processos em outro patamar por muitos anos, e requerem 
significativamente mais recursos comparados aos projetos derivativos 
ou incrementais. Quando esses projetos são cuidadosamente planejados 
e executados, eles fornecem uma base significativa em volume e uma 
melhoria fundamental nos custos, qualidade, e desempenho 
comparativamente com a geração anterior. Por essa razão, eles são 
frequentemente referidos como “próxima geração”. Já os projetos 
“derivativos” são também denominados de projetos de sustentação, e 
que podem variar desde versões de custo reduzido de um produto 
existente até projetos de melhoria de um processo de produção existente. 
Tais projetos incluem mudanças incrementais no produto com pouca ou 
nenhuma alteração de processo, mudanças incrementais de processo 
com pouca ou nenhuma alteração do produto, ou produtos que envolvem 
(pouca) mudança de projeto e de processo. Esses projetos geralmente 
requerem muito menos recursos do que projetos que trazem avanços 
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significativos, pois eles simplesmente melhoram os produtos ou os 
processos existentes por meio de uma extensão na sua aplicação 
(CAUCHICK MIGUEL, 2008); 
- Objetivo: refere-se a classificação do produto na estrutura de Griffin e 
Page (1996), a qual leva em consideração o nível de inovação para o 
mercado e para a empresa, podendo ser classificado como (GRIFFIN E 
PAGE, 1996): “novo para o mundo” (os novos produtos que criam um 
mercado inteiramente novo), “novo para a empresa” (novos produtos 
que, pela primeira vez, permitem uma empresa entrar em um mercado 
estabelecido), “acréscimo à linha existente” (novos produtos que 
complementam as linhas de produtos estabelecidos de uma empresa), 
“melhorias e revisões dos produtos existentes” (novos produtos que 
proporcionam melhor desempenho e maior valor percebido e substituem 
os produtos existentes), “reposicionamento” (os produtos existentes, 
direcionados a novos mercados ou segmentos de mercado) e  “redução 
de custos” (novos produtos que proporcionam desempenho semelhante a 
um custo menor); 
- Previsão de vendas: neste campo é informado o volume médio de 
vendas previsto mensalmente para cada produto, e também o percentual 
de margem de contribuição previsto; 
- Expectativa de vigência: neste campo informa-se qual a expectativa de 
vigência do produto no mercado, podendo ser classificados nas faixas de 
6-12 meses, 1-2 anos, e maior que 2 anos; 
- Importância: neste campo informa-se se o produto é “comum” ou uma 
“especialidade”; 
- Prioridade: neste campo o produto recebe um número de prioridade, 
entre 1 a 5 (sendo 1 o mais prioritário), o qual definirá sua sequência no 
processo de desenvolvimento de produtos. A escala de prioridade de 1 a 
5 foi definida como a ideal, devido a quantidade de desenvolvimentos 
efetuados pela empresa ser grande, fazendo assim com que existia uma 
divisão de prioridades dentre os projetos de novos produtos a serem 
desenvolvidos. 
Cada produto, dentro de sua determinada família, terá sua 
priorização baseada nestes critérios principais, sendo avaliado de forma 
individual, pois, cada situação dependerá de um julgamento de 
priorização (como exemplo, pode-se ter um produto com uma margem 
de contribuição pretendida maior, e volume menor do que outros 
produtos, e vice-versa). Não necessariamente para cada número de 
priorização existirá apenas um produto, pois vários produtos podem se 
enquadrar dentro de uma mesma configuração de critérios. 
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Concluí-se que é de grande importância que a priorização das 
duas famílias ocorra de forma separada, caso não fosse desta forma, 
poderia se cometer o erro de priorizar apenas produtos de uma das duas 
famílias, deixando outra de lado. Isto também remeteria a não 
consideração da constatação feita no diagnóstico feito pelo instrumento 
da survey do PDMA (seção 4.1), quanto aos fatores de priorização de 
produtos, sendo para a empresa pesquisada:  
- “extremamente importante”: alinhamento estratégico, posição 
competitiva, receita, margens e pontuação de risco; 
- “muito importante”: posição da marca, a disponibilidade de recursos; 
- “importante”: fatia de mercado. 
Todos os fatores citados anteriormente possuem, de certa forma, 
ligação com a separação das duas famílias de produtos para a 
priorização. 
 
4.5 SELEÇÃO E PRIORIZAÇÃO DOS PROJETOS DE NOVOS 
PRODUTOS  
 
Todos os produtos das famílias “Banho A” e “Banho B”, que 
tiveram análises apresentadas anteriormente, foram classificados na 
planilha de seleção e priorização de produtos (figura 4.10), no intuito de 
se ter uma visão final de como seriam selecionados e priorizados. Estes 
produtos totalizam 201 produtos de coleção, ou seja, são produzidos por 
iniciativa da empresa, e não por solicitação dos clientes, sendo 152 da 
família “Banho A” e 49 da família “Banho B”. A classificação foi 
efetuada pela área de EPP (Engenharia de Produto e Processo), com o 
auxílio do pesquisador, ou seja, para cada produto, preencheu-se a 
planilha de seleção e priorização de produtos, mostrada na figura 4.10, 
e, da avaliação de como cada produto foi classificado entre os diversos 
critérios, atribui-se uma prioridade. 
Antes de apresentar o resultado da priorização efetuada, algumas 
informações, extraídas do preenchimento da planilha de seleção e 
priorização de produtos são apresentadas, visando enriquecer o 
entendimento sobre o comportamento dos 201 produtos que fizeram 
parte da análise. Essas informações envolvem: (i) impacto estratégico; 
(ii) dificuldade tecnológica; (iii) tipo de classe; (iv) tipo de objetivo; (vi) 
vigência em mercado e (vii) importância. 
Em relação a quantidade de produtos por tipo de impacto 
estratégico, nota-se por meio da figura 4.11 que a família de produtos 
“Banho A” teve 14 produtos (9,21%  do total) com alto impacto 
estratégico, 12 produtos (7,89%  do total) com médio impacto 
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estratégico e 126 produtos (82,90%  do total) com baixo impacto 
estratégico. A família de produtos “Banho B” apresentou todos os seus 
produtos como sendo de baixo impacto estratégico. Esta estratificação 
ocorre desta forma devido a diferença de agregação de valor aos 
produtos de cada família, tendo os produtos da família “Banho A” um 
maior valor agregado do que os produtos da família “Banho B”, devido 
os produtos serem mais elaborados e com características diferenciadas.  
 
 
Figura 4.11 – Quantidade de produtos por tipo de impacto estratégico (2008-
2010). 
Obs.: Tamanho da bolha: proporção da previsão de vendas em relação ao total 
das famílias (unidades). 
          Previsão de vendas: significa o volume esperado de vendas para os 
produtos no período de 2008-2010. 
          Vendas reais: significa o volume, em unidades, vendido dos produtos no 
período de 2008-2010. 
 
Quanto a dificuldade tecnológica, a figura 4.12 mostra que 9 
produtos (5,92%  do total) da família de produtos “Banho A” 
classificaram-se com alta dificuldade, 6 (3,95%  do total) com média e 
137 produtos (90,13%  do total) com baixa dificuldade tecnológica. Já 
dos produtos da família “Banho B”, todos os 49 são considerados de 
baixa dificuldade tecnológica. Isto ocorre devido os produtos desta 
família de produtos serem mais simples, e não exigirem utilização 
tecnológica avançada. 
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Figura 4.12 – Quantidade de produtos por tipo de dificuldade tecnológica 
(2008-2010). 
Obs.: Tamanho da bolha: proporção da previsão de vendas em relação ao total 
das famílias (unidades). 
 
Quanto a quantidade de produtos por tipo de classe, a figura 4.13 
mostra que 15 produtos (9,87% do total) da família de produtos “Banho 
A” classificaram-se como “plataforma”, devido alguns envolverem 
mudanças significativas no processo de fabricação e outros no produto, 
e 137 (90,13% do total) produtos classificaram-se como derivativo. Dos 
produtos da família “Banho B”, todos os 49 são classificados como 
“derivativo”, devido alguns terem o custo reduzido de um produto 
existente, e serem projetos de melhoria de um processo de produção 
existente. Alguns apresentam pouca ou nenhuma alteração de processo, 
e com pouca ou nenhuma alteração do produto. 
 
 
Figura 4.13 – Quantidade de produtos por tipo de classe (2008-2010). 
Obs.: Tamanho da bolha: proporção da previsão de vendas em relação ao total 
das famílias (unidades). 
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Por meio da figura 4.14, mostra-se a quantidade de produtos por 
tipo de objetivo, os quais derivam da classificação de Griffin e Page 
(1996). A família de produtos “Banho A” apresentou 26 produtos 
classificados como “novo para a empresa”, 3 como “novo para o 
mundo”, 118 como “acréscimo a linha existente” e 5 como “redução de 
custo”. Já dos produtos da família “Banho B”, 1 foi considerado como 
“novo para o mundo”, 3 “como acréscimo a linha existente” e 45 como 
“redução de custo”. A empresa não apresentou produtos classificados 
como “melhoria em produtos” e “reposicionamento”. 
 
 
Figura 4.14 – Quantidade de produtos por tipo de objetivo (2008-2010). 
Obs.: Tamanho da bolha: proporção da previsão de vendas em relação ao total 
das famílias (unidades). 
 
O quadro 4.12 mostra alguns exemplos de produtos da empresa 
pesquisada enquadrados na classificação de Griffin e Page (1996). Os 
exemplos envolvem a utilização de tecnologias e matérias-primas 
diferenciadas, dentre outros fatores..  
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Quadro 4.12 – Exemplos de produtos enquadrados na classificação de Griffin e 
Page (1996) e suas justificativas.  
 
Quanto aos volumes projetados por meio da previsão de vendas, a 
família de produtos “Banho A” apresentou como média por produto 
uma previsão de vendas de 9.461 unidades por mês. Os produtos da 
família “Banho B” apresentaram uma média de previsão de vendas 
mensal de 33.672 unidades. Conforme já comentado anteriormente, esta 
grande diferença entre os volumes das famílias justifica-se devido, aos 
produtos da família “Banho B” serem destinados a classe C, tendo um 
preço menor e, consequentemente, tendo maior expectativa de volume 
de vendas. 
Em relação a margem de contribuição esperada pela empresa, 
para os produtos da família de produtos “Banho A” deseja-se uma 
margem de 40%, e para os produtos da família “Banho B” a margem de 
contribuição desejada é de 35%. 
Quanto a expectativa de tempo de vigência em mercado, percebe-
se por meio da figura 4.15 que, 137 produtos (90,13% do total) da 
família “Banho A” possuem uma expectativa de permanecer de 6 a 12 
meses em vigência, e 15 produtos (9,87% do total) de 1 a 2 anos. Dos 
produtos da família de produtos “Banho B”, todos os 49 apresentam 
uma expectativa de vigência em mercado de 6 a 12 meses. A maioria 
dos produtos, para ambas as famílias, possuem uma expectativa de 
vigência em mercado de apenas 6 a 12 meses, devido perceber-se que 
após este período, muitos deles passarem a ter uma significativa redução 
em seus volumes de vendas.  
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Figura 4.15 – Quantidade de produtos por faixa de tempo de vigência em 
mercado (2008-2010). 
Obs.: Tamanho da bolha: proporção da previsão de vendas em relação ao total 
das famílias (unidades). 
 
A figura 4.16 mostra que, em relação a importância, dos produtos 
simulados na  planilha de seleção e priorização de produtos, 15 produtos 
(9,87% do total) da família “Banho A” classificam-se como 
“especialidade” e 137 (90,13% do total) como “comum”. Da família de 
produtos “Banho B”, todos os 49 são classificados como sendo 
“comum”, justificando-se por serem produtos mais simples. 
 
 
 
Figura 4.16 – Quantidade de produtos por importância (2008-2010). 
Obs.: Tamanho da bolha: proporção da previsão de vendas em relação ao total 
das famílias (unidades). 
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A planilha de seleção e priorização de produtos para cada família, 
preenchida com os 201 produtos encontra-se anexada nos apêndices A e 
B. Para se visualizar a quantidade de produtos priorizados na escala de 1 
a 5, o quadro 4.13 mostra essa classificação. 
 
 
Quadro 4.13 – Quantidade de produtos classificados em cada prioridade 
atribuída - “Banho A” e “Banho B” - Priorização. 
 
Seguindo os critérios estabelecidos pela planilha de seleção e 
priorização de produtos, e considerando que todos os 201 produtos 
estejam sendo avaliados no mesmo momento, pode-se observar no 
quadro 4.13 que, dentro da prioridade 1 classificaram-se 25,66% do total 
dos produtos da família “Banho A” e 32,65% do total dos produtos 
família “Banho B”. Dentro da prioridade 2 classificaram-se 15,13% do 
total dos produtos da família “Banho A” e 18,37% do total dos produtos 
família “Banho B”. Dentro da prioridade 3 classificaram-se 15,79% do 
total dos produtos da família “Banho A” e 16,33% do total dos produtos 
família “Banho B”. Dentro da prioridade 4 classificaram-se 9,78% do 
total dos produtos da família “Banho A” e 14,29% do total dos produtos 
família “Banho B”. Dentro da prioridade 5 classificaram-se 33,55% do 
total dos produtos da família “Banho A” e 18,37% do total dos produtos 
família “Banho B”. Conforme comentado anteriormente, cada produto 
teve sua priorização feita de forma individual, e, dependendo de 
avaliador para avaliador, a prioridade poderia alterar, devido os 
julgamentos partirem de critérios não totalmente fechados, dando 
oportunidades de interpretações e análises de diversos fatores 
ocorrerem. 
 
4.6 COMPARAÇÃO DA APLICAÇÃO DA PROPOSTA COM 
DADOS HISTÓRICOS REAIS 
 
No intuito de se ter uma comparação da aplicação da proposta 
com dados históricos reais, fez-se uma análise dos critérios de margem 
de contribuição e volumes de vendas, comparando o previsto com o real. 
Conforme comentado anteriormente, os produtos utilizados na 
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priorização são produtos reais, e que já possuem um histórico de 
informações que possibilitam esta comparação. 
O quadro 4.14 mostra a quantidade de produtos priorizados por 
número de prioridade, tanto da família de produtos “Banho A” quanto 
“Banho B”, resultante da comparação da aplicação da proposta com 
dados históricos reais. Todos os produtos tiveram uma nova priorização 
efetuada, com base nos critérios de margem de contribuição e volumes 
de vendas realizadas. Apenas as informações “realizadas” destes dois 
critérios foram utilizados para a comparação, devido estas serem as 
informações que a empresa possuía em relação ao real ocorrido com os 
critérios.  
 
 
Quadro 4.14 – Quantidade de produtos classificados em cada prioridade com 
dados reais -“ Banho A” e “Banho B” - Comparação. 
 
Comparando-se o quadro 4.13 com o quadro 4.14, nota-se que 
alterações significativas ocorreram em termos de priorização, conforme 
mostra o quadro 4.15. Avaliando as duas famílias de produtos, no 
número de prioridade 1 ocorreu uma redução de 15,13% do total dos 
produtos da família “Banho A” e 24,49% do total dos produtos família 
“Banho B”. No número de prioridade 2 ocorreu uma redução de 5,26% 
do total dos produtos da família “Banho A” e um aumento de 24,49% do 
total dos produtos família “Banho B”. No número de prioridade 3 
ocorreu uma redução de 1,97% do total dos produtos da família “Banho 
A” e um aumento de 12,24% do total dos produtos família “Banho B”. 
No número de prioridade 4 o número de produtos se manteve para os 
produtos da família “Banho A” e ocorreu uma redução de 8,16% do 
total dos produtos família “Banho B”. No número de prioridade 5 
ocorreu um aumento de 22,37% do total dos produtos da família “Banho 
A” e uma redução de 4,08% do total dos produtos família “Banho B”. 
Em resumo, muitos produtos que eram mais prioritários deixaram de 
ser, e foram classificados em outra prioridade, devido a comparação ter 
levado em consideração os critérios de margem de contribuição e 
volumes de vendas reais, e muitos destes terem ficado abaixo do 
esperado na priorização inicial. 
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Quadro 4.15 – Variação da quantidade de produtos classificados em cada 
prioridade -“ Banho A” e “Banho B” – Priorização x Comparação. 
 
Comparando os volumes de vendas previstos para a família de 
produtos “Banho A” no período de 2008-2010, nota-se que dos 152 
produtos priorizados, apenas 36 deles, ou seja, 24% tiveram um volume 
de vendas mensal médio igual ou maior ao previsto. Comparando-se a 
soma mensal prevista de vendas para todos os 152 produtos, percebe-se 
que as vendas reais ficaram 10% abaixo do previsto. Em relação a 
margem de contribuição objetivo da família de produtos “Banho A”, 
nota-se que dos 152 produtos priorizados, apenas 2 deles, ou seja, 1% 
teve uma margem de contribuição igual ou maior a prevista. 
Quando efetua-se a mesma comparação para a família de 
produtos “Banho B”, comparando os volumes de vendas previstos no 
período de 2008-2010, nota-se que dos 49 produtos priorizados, 23 
deles, ou seja, 47% tiveram um volume de vendas mensal médio igual 
ou maior ao previsto. Comparando-se a soma mensal prevista de vendas 
para todos os 49 produtos, percebe-se que as vendas reais ficaram 21% 
acima do previsto. Em relação a margem de contribuição objetivo da 
família de produtos “Banho B”, nota-se que dos 49 produtos 
priorizados, apenas 2 deles, ou seja, 4% tiveram uma margem de 
contribuição igual ou maior a prevista. 
As justificativas para o fato de as margens de contribuição 
estarem inferiores as previstas são: 
• fatores mercadológicos, como por exemplo, políticas comerciais 
agressivas (descontos) fazem as margens de contribuição ficarem abaixo 
do esperado; 
• fatores relacionados às características dos custos incorridos 
durante os processos são responsáveis, como por exemplo, aquisição de 
matéria prima com preços superiores aos orçados, aumentando assim o 
custo dos produtos;  
• a constatação feita na survey do PDMA, onde a empresa deixa 
claro que “não interrompe produtos após iniciados, mesmo estando 
abaixo da performance”;  
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• percebe-se um super-dimensionamento pela empresa em relação 
as expectativas quanto as margens, visto que para todos os produtos 
dentro de uma família de produtos, as margens esperadas são as 
mesmas. 
Quanto aos volumes de faturamento terem ficado abaixo do 
esperado para muitos produtos de ambas as famílias de produtos (76% 
para “Banho A” e 53% para “Banho B”), nota-se como principal causa o 
fato de a empresa efetuar suas previsões de vendas baseando-se em 
histórico de faturamento, ou seja, pode estar constantemente 
dimensionando as vendas de forma elevada devido ao faturamento 
ocorrido não retratar de forma transparente se o produto está ou não 
tendo giro de vendas nos canais de venda. Este tipo de fato geralmente 
se resolve com a implantação de um sistema VMI (Vendor Managed 
Inventory), no qual o fornecedor passa a ser responsável pela 
administração dos níveis de estoques dos clientes, trazendo a real 
visualização de como está o giro dos produtos. É importante frisar que 
esta causa de super-dimensionar as vendas faz com que a empresa 
incorra, muitas vezes, na causa da política comercial, onde, após ter 
apostado e produzido um excessivo volume de determinado produto, e 
este não ter as vendas esperadas, para conseguir fazer este item “girar” 
frente aos itens recém lançados, a empresa precisa praticar descontos 
elevados para conseguir vender, diminuindo as margens de contribuição 
esperadas.  
Cabe ratificar como limitação da proposta que, em relação a 
interpretação da planilha de seleção e priorização de novos produtos, a 
sua forma de avaliação e interpretação pode alterar-se de acordo com 
cada observador, devido a mesma ter uma característica subjetiva. Isto 
pode ocorrer principalmente devido as diferentes importâncias dadas aos 
critérios utilizados para a seleção e priorização dos novos produtos. 
Esta análise comparativa referente a quantidade de produtos por 
prioridade também traria uma noção dos impactos no processo de 
desenvolvimento de novos produtos. Como exemplo, caso a capacidade 
de desenvolvimento de produtos estivesse sendo levada em 
consideração, poderia-se considerar o dimensionamento das equipes de 
desenvolvimento, devido maiores ou menores quantidades de produtos 
para serem desenvolvidos. 
Considera-se que para futuras priorizações pode ser levada em 
consideração a avaliação de novos critérios a serem inseridos na 
proposta, de acordo com o perfil da empresa que vir a utilizar a mesma. 
Para esta dissertação, os critérios definidos para a proposta foram 
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definidos de acordo com as necessidades e perfil da empresa pesquisada, 
em consenso com os executivos da mesma. 
Apesar da comparação da aplicação da proposta com os dados 
históricos reais ter apresentado uma significativa alteração da 
priorização efetuada inicialmente, a proposta não invalida-se como um 
todo ou mesmo parte dela, visto que os motivos da alteração da 
priorização foram apresentados, e, o objetivo da comparação era 
realmente testar a proposta e avaliar o comportamento da mesma. 
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5 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS 
FUTUROS 
 
Como apresentado anteriormente na Introdução, o propósito 
desse trabalho foi o desenvolvimento de uma proposta de seleção de 
projetos de novos produtos. Para a condução do trabalho foi 
desenvolvida uma proposta e foi feita uma aplicação de uma proposta 
com dados históricos reais. A partir da literatura foram conduzidos os 
levantamentos de dados e informações e a construção da proposta, cujos 
resultados foram apresentados no Capítulo 4. Buscou-se assim, o 
cumprimento dos propósitos do trabalho, por meio de seus objetivos, 
retomados a seguir. 
Pode-se considerar que o objetivo geral do trabalho foi atendido, 
visto que os quatro objetivos específicos realizaram-se a partir da 
verificação que o trabalho foi planejado e conduzido em direção a esses 
objetivos. O processo de gestão de portfólio e o PDP da empresa 
pesquisada foram diagnosticados, bem como o levantamento de dados 
iniciais necessários (faturamento por famílias de produtos da empresa e 
tipos de projetos). A definição de critérios para que os produtos sejam 
selecionados e priorizados foi feita, e a comparação da aplicação da 
proposta com dados históricos reais foi realizada. No entanto, existiram 
algumas limitações impostas ao trabalho, apontadas mais a frente, 
considerando uma análise crítica ao presente trabalho. 
Com base no cumprimento dos objetivos, os pontos conclusivos 
desse trabalho de pesquisa são os seguintes: 
     • Se comparadas as respostas das questões das empresas da survey do 
PDMA com a empresa pesquisada, pode-se dizer que, em âmbito geral, 
a empresa pesquisada apresenta muitas oportunidades de melhorias no 
seu processo de gestão de portfólio em comparação dos respondentes da 
survey do PDMA. Nesse sentido, constata-se que a implantação de uma 
proposta de seleção e priorização de produtos pode ser efetiva a 
solucionar as oportunidades de melhoria, visto que a mesma pode tornar 
a gestão de portfólio mais organizada e padronizada.  
     • As famílias de produtos (“Banho A” e “Banho B”) que apresentam 
maior concentração do faturamento no período avaliado (2008-2010) 
são as que respondem pela maior parcela dos itens desenvolvidos, sendo 
os “carros chefes” da empresa. A estratégia de a empresa ter vários 
lançamentos durante o ano pode ser considerada como positiva, levando 
em consideração que os volumes de faturamento se concentram nos 
produtos com vigência em mercado menor do que 12 meses, o que faz 
com que novidades para o mercado sempre sejam ofertadas. Através da 
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priorização efetuada para estas famílias, nota-se que a mesma pode 
possibilitar que o desenvolvimento de novos produtos seja mais eficaz, 
no sentido de melhorar a seleção de novos produtos. 
     • Ao utilizar a classificação dos projetos da literatura de acordo com 
o “grau de novidade para o mercado” e “grau de novidade para a 
empresa”, possibilita-se ter a visão da interligação que os projetos 
possuem com as estratégias empresarias, fator este considerado como 
relevante na literatura. Esta interligação serve como norteadora para o 
desenvolvimento de novos produtos que estejam de acordo com as 
estratégias da empresa. 
     • Considera-se vital para a seleção e priorização de produtos, a 
criação da lista de produtos subdivididos por negócios, bem como a 
definição dos critérios de avaliação. Estes são os norteadores para que 
decisões possam ser tomadas, e, sem critérios definidos com qualidade, 
todo o processo de gestão de portfólio e decisões subsequentes podem 
ser comprometidos. 
     • Por meio da proposta de gestão de portfólio efetuada, a seleção e 
priorização de produtos a serem desenvolvidos pela empresa podem 
ocorrer de forma estruturada e criteriosa, fazendo com que os produtos 
corretos, ou seja, os que estejam mais fortemente alinhados com a 
estratégia da empresa sejam desenvolvidos. Apesar de alterações de 
prioridades terem ocorrido na etapa de comparação da aplicação da 
proposta, a mesma apresentou-se como uma forma de se ter o início da 
gestão de portfólio mais sistematizada, e trazer maior segurança para 
desenvolvimento de novos produtos, através de um sequenciamento 
mais assertivo e embasado.  
 
5.1 ANÁLISE CRÍTICA - LIMITAÇÕES AO DESENVOLVIMENTO 
DA DISSERTAÇÃO 
 
Entende-se que as limitações impostas ao presente trabalho são 
principalmente associadas ao pesquisador e a interpretação da planilha 
de seleção e priorização de novos produtos. Faz-se a seguir uma breve 
discussão sobre cada uma dessas limitações: 
• Implicações quanto ao pesquisador: devido ao 
pesquisador do trabalho fazer parte das atividades do 
objeto de análise, e ao relacionamento positivo com os 
membros da organização, o mesmo possuía consciência 
de que a falta de imparcialidade na intervenção realizada 
poderia ocorrer. Esta preocupação se fez presente 
durante toda a condução do trabalho, sendo que devido 
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não ser fácil contornar a mesma, o pesquisador sempre 
procurou, por meio da auto-disciplina, não influenciar de 
forma significativa, buscando proporcionar o 
aprendizado aos membros da organização, sendo de 
forma organizacional e individual. Assim, considera-se 
que este fator não impactou nos resultados do trabalho. 
• Implicações quanto a interpretação da planilha de seleção 
e priorização de novos produtos: é importante ressaltar 
que a forma de avaliação e interpretação da planilha de 
seleção e priorização de novos produtos pode variar de 
acordo com cada observador, devido a mesma ter uma 
característica subjetiva. Isto pode ocorrer principalmente 
devido as diferentes importâncias dadas aos critérios 
utilizados para a seleção e priorização dos novos 
produtos. Com isto, considerações diferentes podem ser 
tiradas de um mesmo processo de seleção e priorização 
de produtos, se avaliadas por pessoas diferentes. No 
entanto, para fins dessa dissertação, as considerações 
foram feitas com base na classificação considerada a 
ideal para os produtos da empresa pesquisada.  
Diante destas justificativas, considera-se que essas implicações 
não possibilitaram invalidar o trabalho como um todo ou mesmo parte 
dele.  
 
5.2 RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 
 
Cabe ressaltar que este trabalho não é definitivo, logo, algumas 
recomendações para trabalhos futuros são enunciadas: 
 
• Efetuar a construção da proposta do trabalho (seleção e 
priorização dos produtos) para um ciclo completo, ou 
seja, fazê-la com os produtos em estágios iniciais de 
desenvolvimento, diferentemente do que ocorreu neste 
trabalho, para nova verificação da proposta feita; 
• Testar o modelo de seleção e priorização de produtos 
proposto em empresas de outros setores, efetuando 
ajustes necessários, para ter uma melhor visão da eficácia 
do mesmo em diferentes cenários; 
• Criar uma proposta de seleção e priorização de produtos 
que tenha os critérios definidos por pesos de pontuação, 
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fazendo com que as considerações e conclusões extraídas 
deixem de ser subjetivas.  
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APÊNDICE A – Planilha de Seleção e Priorização de Produtos – “Banho A” 
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APÊNDICE B – Planilha de Seleção e Priorização de Produtos – “Banho B” 
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ANEXO A – Questionário PDMA – Gerenciamento do 
Portfólio de Produtos 
 
 
II. DEMOGRAFIA 
 
A. Respostas por setor 
 
Qual dos seguintes melhor descreve sua organização? 
  
(   ) Manufatura 
(   ) Serviço de software de tecnologia 
(   ) Transporte 
(   ) Utilidades/Energia 
(   ) Planos de saúde/Seguradoras 
(   ) Governamental 
(   ) Agricultura, Silvicultura, Pesca 
(   ) Tecnologia (Eletrônica, Hardware, Software) 
(   ) Bens de Consumo (Vestuário,Alimentos / Bebidas) 
(   ) Ciências da Vida (Dispositivos Médicos, Farmacêuticos) 
(   ) Finanças, Seguro, Imóveis 
(   ) Construção 
(   ) Comércio 
(   ) Varejo 
(   ) Outra 
 
B. Respostas da Receita por Companhia 
 
 Que classificação melhor descreve a receita anual da sua organização? 
(   ) < R$ 100 mio 
(   ) R$ 101 mio - R$ 250 mio 
(   ) R$ 251 mio - R$ 500 mio 
(   ) > R$ 500 mio  
 
C. Respostas por Número de Produtos Gerenciados 
 
Aproximadamente quantos produtos são gerenciados no portfólio de sua 
equipe? 
(   ) Não sei 
(   ) < 5 
(   ) 6-10 
(   ) 11-20 
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(   ) 21-50 
(   ) 51-100 
(   ) >100 
 
D. Parte da organização para a qual o respondente se reporta 
   
Que melhor opção descreve a parte da organização para a qual você se 
reporta?  
(   ) Executivo 
(   ) Engenharia 
(   ) Gerenciamento de Produtos 
(   ) P&D 
(   ) Marketing 
(   ) Gerenciamento de Projetos (PMO) 
(   ) TI 
(   ) Inovação 
(   ) Gestão de Portfólio de Produtos 
(   ) Marketing de Produto 
(   ) Financeiro 
(   ) Gestão da Marca 
(   ) Outros 
III. QUESTÕES E RISCOS DA GESTÃO DE PORTFÓLIO DE 
PRODUTOS 
 
A.  Problemas Primários 
 
Quais são os seus problemas primários na gestão de seu portfólio de 
produtos? 
 
(   ) Muitos projetos para os nossos recursos 
(   ) Decisões que vão e voltam e acontecem tarde ou ineficientemente 
(   ) Não ser capaz de impulsionar a inovação rápida o suficiente (falta de 
time-to-market) 
(   ) Nenhuma maneira coerente e transparente para medir o valor dos 
projetos 
(   ) Política que domina o processo de decisão 
(   ) Redução de custos sem cortar o futuro 
(   ) Incapacidade para lidar com o risco e a incerteza de forma disciplinada 
(   ) No momento não estamos enfrentando qualquer problema 
(   ) Outro 
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B. Maiores Riscos 
 
Quais são os maiores riscos na gestão de um portfólio de produtos? 
 
(   ) Gerenciar as mudanças de prioridades como as condições do negócio 
mudam 
(   ) Tempo para o mercado – ou seja, perda competitiva ou janelas sazonais 
(   ) Perda da voz do cliente / requisições de mercado e desenvolvimento de 
produtos errados 
(   ) Não cumprimento das metas de receita do produto esperada  
(   ) Não cortar produtos de menor valor / projetos que retiram recursos de 
produtos/projetos mais estratégicos 
(   ) Passar por cima de projeções de custos e orçamento 
(   ) Outros 
 
C. Precisão das Projeções 
  
Com qual precisão geralmente você encontra suas previsões para os 
produtos / projetos em termos de calendário, receita esperada e os custos? 
 
Calendário 
(   ) Altamente precisas 
(   ) Na maior parte precisas 
(   ) Nem precisas nem imprecisas 
(   ) Na maioria imprecisas 
(   ) Altamente imprecisas 
(   ) Não projetadas 
 
Receita esperada                                      
(   ) Altamente precisas 
(   ) Na maior parte precisas 
(   ) Nem precisas nem imprecisas 
(   ) Na maioria imprecisas 
(   ) Altamente imprecisas 
(   ) Não projetadas 
 
Custos 
(   ) Altamente precisas 
(   ) Na maior parte precisas 
(   ) Nem precisas nem imprecisas 
(   ) Na maioria imprecisas 
(   ) Altamente imprecisas 
(   ) Não projetadas 
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D. Processo de Análise de Investimentos 
  
Qual dos seguintes melhor descreve o seu processo de análise de 
investimentos, ou seja, o que determina por quais as iniciativas obter 
financiamento? 
  
(   ) Processo aleatório 
(   ) Processo de personalidade e relacionamento dirigido 
(   ) Processo de dados dirigidos 
(   ) Maduro Processo de dados dirigidos 
(   ) Processo de relacionamento e dados dirigidos 
 
E. Capacidade de assumir riscos 
 
 Como você classificaria a capacidade de sua organização para tomar riscos 
na inovação de novos produtos? 
 
(   ) Incentiva muito o risco 
(   ) Incentiva o risco 
(   ) Altamente contra o risco 
(   ) Contra o risco 
(   ) Sem risco 
 
F. Impacto da recessão 
 
Como um resultado da recessão, tem sua organização refinado o processo 
de desenvolvimento de produtos? 
 
(   ) Começou a refinar o processo e continuará a aperfeiçoar este ano. 
(   ) O processo ficou o mesmo. 
(   ) Refinou o processo para ser mais eficiente e coerente em toda a 
organização. 
(   ) Está atualmente avaliando ferramentas para refinar o processo. 
 
G. Integração da Voz do Cliente no Processo de Desenvolvimento 
de Produto 
 
Como você integrar a voz do cliente no processo de desenvolvimento do 
produto? 
 
(   ) Processo manual (e-mails, palavra de boca) 
(   ) Reuniões multifuncionais regulares. 
(   ) Processo de portões. 
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(   ) Baseado na web para capturar novas idéias para o ranking e revisão. 
(   ) Nenhum sistema formal. 
(   ) Gerenciamento das plataformas do portfólio de produtos integrado. 
(   ) Outros 
 
H. Importância dos Critérios de Priorização de Projetos em / 
Produtos 
 
O quão importante são os seguintes critérios como você prioriza projetos / 
produtos? 
 
1-Extremamente importante  
2-Muito Importante 
3-Importante 
4-Pouco importante 
5-Nada importante 
 
 
(   ) Alinhamento Estratégico 
(   ) Posição competitiva 
(   ) Receita 
(   ) Margens 
(   ) Posição da marca 
(   ) Disponibilidade de recursos 
(   ) Fatia de mercado 
(   ) Pontuação de risco 
 
 
I. Alinhamento com Estratégia de Negócios 
 
Como você classificaria a capacidade de sua organização para alinhar 
projetos / produtos com estratégia de negócios em uma escala de 1-5, onde 
1 é ruim e 5 é excelente? 
 
1 (    )       -      2 (    )      -      3 (    )      -      4 (    )      -       5  (    ) 
 
  
J. Capacidade de Previsão de Recursos 
 
Como você classificaria a capacidade de sua organização com precisão 
gerenciamento e previsão de capacidade de recursos? (escala de 1-5, onde 1 
é ruim e 5 é excelente) 
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1 (    )       -      2 (    )      -      3 (    )      -      4 (    )      -       5  (    ) 
 
K. Desafios do Planejamento de Capacidade de Recursos 
 
Quais dos seguintes são grandes desafios que dizem respeito à capacidade 
de planejamento de recursos? 
 
(   ) Impacto do "just do it" projetos que são vendas dirigidas. 
(   ) Previsão com precisão das necessidades de recursos para projetos / 
produtos. 
(   ) Incapacidade de ver a demanda de recursos previstos 
(   ) Falta de visibilidade para ver a utilização de recursos em projetos de 
bordo / produtos. 
(   ) Outros 
 
L. Política para produtos abaixo de performance 
 
Quais das seguintes afirmações melhor descreve a sua organização política 
para produtos abaixo de performance? 
 
(   ) Nós paramos produtos abaixo de performance imediatamente. 
(   ) Nós paramos produtos abaixo de performance algumas vezes. 
(   ) Nós paramos produtos abaixo de performance penas se estão fazendo 
perder muito dinheiro. 
(   ) Nós não paramos produtos após iniciados, mesmo abaixo de 
performance. 
(   ) Não sabemos. 
 
IV.  Soluções e ferramentas usadas para o Gerenciamento do Portfólio de 
Produtos 
 
A. Soluções usadas hoje. 
 
Quais as soluções que suas organizações usam hoje para uma variedade de 
processos chaves de gerenciamento do portfólio do produto.  
 
1. Idéia e Inovação 
 
(   ) Nenhuma solução hoje 
(   ) Ferramentas desenvolvidas internamente 
(   ) Ferramentas do Microsoft (Excel, Power Point, Project) 
(   ) Ferramentas de colaboração como o SharePoint 
(   ) Softwares comercialmente disponíveis ou soluções hospedadas 
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(   ) Não sabemos 
 
2. Priorização da gestão de Projetos / Produtos 
 
(   ) Nenhuma solução hoje 
(   ) Ferramentas desenvolvidas internamente 
(   ) Ferramentas do Microsoft (Excel, Power Point, Project) 
(   ) Ferramentas de colaboração como o SharePoint 
(   ) Softwares comercialmente disponíveis ou soluções hospedadas 
(   ) Não sabemos 
 
3. Gerenciamento de Requisitos 
 
(   ) Nenhuma solução hoje 
(   ) Ferramentas desenvolvidas internamente 
(   ) Ferramentas do Microsoft (Excel, Power Point, Project) 
(   ) Ferramentas de colaboração como o SharePoint 
(   ) Softwares comercialmente disponíveis ou soluções hospedadas 
(   ) Não sabemos 
 
4. Marca / Impacto Competitivo  
 
(   ) Nenhuma solução hoje 
(   ) Ferramentas desenvolvidas internamente 
(   ) Ferramentas do Microsoft (Excel, Power Point, Project) 
(   ) Ferramentas de colaboração como o SharePoint 
(   ) Softwares comercialmente disponíveis ou soluções hospedadas 
(   ) Não sabemos 
 
5. Processos de portões (decisões) 
 
(   ) Nenhuma solução hoje 
(   ) Ferramentas desenvolvidas internamente 
(   ) Ferramentas do Microsoft (Excel, Power Point, Project) 
(   ) Ferramentas de colaboração como o SharePoint 
(   ) Softwares comercialmente disponíveis ou soluções hospedadas 
(   ) Não sabemos 
6. Desenvolvimento de Produto e processo de execução do projeto  
 
(   ) Nenhuma solução hoje 
(   ) Ferramentas desenvolvidas internamente 
(   ) Ferramentas do Microsoft (Excel, Power Point, Project) 
(   ) Ferramentas de colaboração como o SharePoint 
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(   ) Softwares comercialmente disponíveis ou soluções hospedadas 
(   ) Não sabemos 
 
7. Planejamento de Recursos e Gestão de Processos 
 
(   ) Nenhuma solução hoje 
(   ) Ferramentas desenvolvidas internamente 
(   ) Ferramentas do Microsoft (Excel, Power Point, Project) 
(   ) Ferramentas de colaboração como o SharePoint 
(   ) Softwares comercialmente disponíveis ou soluções hospedadas 
(   ) Não sabemos 
 
8. Gestão e Análise Financeira do Produto 
 
(   ) Nenhuma solução hoje 
(   ) Ferramentas desenvolvidas internamente 
(   ) Ferramentas do Microsoft (Excel, Power Point, Project) 
(   ) Ferramentas de colaboração como o SharePoint 
(   ) Softwares comercialmente disponíveis ou soluções hospedadas 
(   ) Não sabemos 
 
9. Roteiro de Planejamento 
  
(   ) Nenhuma solução hoje 
(   ) Ferramentas desenvolvidas internamente 
(   ) Ferramentas do Microsoft (Excel, Power Point, Project) 
(   ) Ferramentas de colaboração como o SharePoint 
(   ) Softwares comercialmente disponíveis ou soluções hospedadas 
(   ) Não sabemos 
 
10. Gerenciamento do lançamento 
  
(   ) Nenhuma solução hoje 
(   ) Ferramentas desenvolvidas internamente 
(   ) Ferramentas do Microsoft (Excel, Power Point, Project) 
(   ) Ferramentas de colaboração como o SharePoint 
(   ) Softwares comercialmente disponíveis ou soluções hospedadas 
(   ) Não sabemos 
 
11. Gerenciamento integrado do portfólio de produtos 
 
(   ) Nenhuma solução hoje 
(   ) Ferramentas desenvolvidas internamente 
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(   ) Ferramentas do Microsoft (Excel, Power Point, Project) 
(   ) Ferramentas de colaboração como o SharePoint 
(   ) Softwares comercialmente disponíveis ou soluções hospedadas 
(   ) Não sabemos 
 
B. Usos atuais e planejados de Gestão de Portfólio de Produtos  
 
Você está usando ou planejando investir em um sistema integrado de 
Gestão de Portfólio de Produtos ? 
 
(   ) Usamos hoje. 
(   ) Não planejamos. 
(   ) Avaliando entre 1 e 6 meses. 
(   ) Planejamos entre 7 e 12 meses. 
(   ) Planejamos após 12 meses. 
(   ) Não sabemos. 
